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EXECUTIVE SUMMARY 1 

Bei der Bewertung und Rechtfertigung des Sportsystems in der Schweiz dominieren 
sowohl gesellschaftliche als auch ökonomische Ziele. Die gesellschaftlichen Ziele 
legitimieren im Besonderen die Unterstützung auf politischer Ebene, die 
ökonomischen Ziele finanzielle Zuwendungen auf Ebene der Wirtschaft. Die dadurch 
entstehenden Verflechtungen zwischen Sport, Politik und Wirtschaft führen 
schliesslich zu einem System des gegenseitigen Gebens und Nehmens, welches 
wiederum von deren zentraler Ressource - den Athleten - abhängig ist. 2 

Die demographische Entwicklung, die Optionsvielfalt unserer Gesellschaft aber auch 
die Bedeutung eines möglichst hochwertigen Schulabschlusses führen allerdings 
dazu, dass die Athleten zu einem immer knapperen Gut werden. Gleichzeitig hat sich 
der internationale Spitzensport in den vergangenen Jahren enorm gewandelt und 
sich in ungesunder Weise zunehmend der Maxime .immer höher, immer schneller, 
immer weiter’ verschrieben. Diesen Veränderungsprozessen unterliegen auch 
sämtliche Teilbereiche des Sportsystems einschliesslich des leistungssportlichen 
Werdegangs der Nachwuchsathleten von der Talentsichtung über die 
Talentförderung bis hin zur Betreuung des Einzelnen als Spitzensportler. Im 
Unterschied zum Spitzensport verlangt die Leistungssportförderung im 
Nachwuchsbereich jedoch pädagogisch verantwortungsvolles Handeln mit 
perspektivischem Charakter und langfristigen Zielen. Angesichts der Gefahr, dass 
aufgrund des Bedürfnisses nach raschem Erfolg langfristige Perspektiven 
vernachlässigt werden, ist auf eine ganzheitlich ausgerichtete Nachwuchsförderung 
ein besonderes Augenmerk zu richten. 

Vor diesem Hintergrund setzt sich die vorliegende Arbeit zum Ziel, die 
Nachwuchsförderung in der Schweiz aus einer systemtheoretischen Perspektive zu 
analysieren. Aufbauend auf dem sportpolitischen Konzept des Bundesrates, der 
, Ethik-Charta’ der Swiss Olympic Association und insbesondere auf deren 
Grundlagenwerk zur Schweizer Nachwuchsförderung ,12 Bausteine zum Erfolg’ 

1 Der .sehr eilige Leser' findet im Executive Summary knappe Hinweise zur Ausgangslage, zu den Zielen und zur 
Vorgehensweise. Der .etwas weniger eilige Leser’ erhält neben dem Executive Summary in Kapitel 8 eine kurze 
Zusammenfassung der gesamten Arbeit. Der .methodisch-orientierte Leser’ wird sich für das Modell in Kapitel 5 
interessieren. Der .ergebnisorientierte Leser’ sollte sich in Kapitel 7 vertiefen. Selbstverständlich sind auch .alle anderen 
Leser' recht herzlich eingeladen, diese Arbeit einzusehen. 

2 Um den Lesefluss zu erleichtern, wird auf eine geschlechtsspezifische Formulierung verzichtet. Personenbezogene Nomen 
und Artikel beschränken sich deshalb auf die männliche Form, gelten aber für beide Geschlechter. 
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werden verschiedene Förderbereiche erarbeitet, welche die zentralen Themen des 
Nachwuchssports sowie mögliche Wege einer erfolgreichen Förderung aufzeigen. 
Dabei wird von der Prämisse ausgegangen, dass eine nachhaltige 
Nachwuchsförderung nur durch eine vernetzte Gesamtbetrachtung aller 

Förderbereiche gleichzeitig bewerkstelligt werden kann. 

Um dies zu überprüfen und dem Ziel einer differenzierten und ganzheitlichen Analyse 
zu entsprechen, wird ein Modell entwickelt, mit Hilfe dessen verschiedene 
Anspruchsgruppen und deren unterschiedlichen Wahrnehmungen gleichzeitig 
berücksichtigt werden können. Basierend auf diesem Modell, das anstelle eines 
herkömmlichen linearen Ursache-Wirkungs-Denkens ein kybernetisches Design 
verwendet, werden in mehreren Workshops die wichtigsten Aspekte in der 
Nachwuchsförderung bestimmt, Wechselbeziehungen und Kreisläufe analysiert 
sowie geeignete Elemente zur Steuerung und Veränderung des Systems gesucht. 
Hierzu bedient sich der Verfasser einer computergestützten und interdisziplinär 
ausgerichteten Arbeitshilfe - der Software , System tools’ von Frederic Vester. 

Für die Nachwuchsförderung in der Schweiz werden schliesslich 22 Variablen mit 
unterschiedlicher Wirkungsweise für systemrelevant und als zentral eingestuft. 
Verschiedene Problemfelder werden hervorgehoben, auf die bei der 
Nachwuchsförderung aus systemtheoretischer Sicht im Besonderen zu achten ist. 
Des Weiteren wird mit einem Simulationsverfahren erklärt, warum auf verschiedenen 
Ebenen gleichzeitig interveniert werden muss, um die positive Dynamik systemischer 
Beziehungen nutzen und nachhaltig Erfolg haben zu können. 

Die komplexe Thematik einer ganzheitlichen Nachwuchsförderung systematisch zu 
erfassen ist ein schwieriges Unterfangen. Das in dieser Arbeit entwickelte Modell 
leistet hierzu einen Beitrag. Die gewonnenen Erkenntnisse formen schliesslich ein 
umfassendes Bild zur Nachwuchsförderung in der Schweiz, welches sowohl 
theoretisch fundiert als auch praktisch relevant ist und als Grundlage zu einem 
besseren Verständnis von Zusammenhängen dient. 
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Einleitung 



1 Einleitung 



„Das Denken für sich allein bewegt nichts, sondern nur das auf einen Zweck 

gerichtete und praktische Denken.“ 
Aristoteles (384 - 322 v. Chr.) 



1.1 Ausgangslage und Problemstellung 



Sport ist zu einem bedeutenden Wirtschaftsfaktor geworden, 3 durch den in 
verschiedensten Bereichen Umsätze in Milliardenhöhe generiert werden. 4 Der 
geschätzte weltweite Umsatz beträgt USD 300 Mrd. pro Jahr. 5 Der globale Markt für 
Sportsponsoring wird auf USD 25 Mrd. beziffert. 6 Auf die Schweiz fokussiert, liegen 
die sportbezogenen Ausgaben bei CHF 1400.- pro Kopf. 7 Hochgerechnet auf die 
Altersgruppe der 14- bis 75-Jährigen entspricht dies einem Betrag von insgesamt 
CHF 7.5 Mrd. 8 Der Anteil am Bruttoinlandprodukt beträgt damit umgerechnet etwa 
1.8%. 9 Die Ausgaben für Sportsponsoring belaufen sich auf CHF 286 Mio. 10 Der seit 
dem 20. Jahrhundert anhaltende Sportboom ist nach wie vor ungebrochen; der 
Sportmarkt wächst sowohl in der Schweiz als auch weltweit stetig weiter. 11 

Doch nicht nur für die Wirtschaft, auch für Staat und Gesellschaft hat der Sport eine 
grosse Bedeutung. 12 So leistet er zum einen als Breitensport einen wichtigen Beitrag 



4 Vgl. Albach/ Frick (2002), S. VII. 

4 Zu nennen sind bspw. der Sportstättenbau, die Sportartikelhersteller, der Sportfachhandel, die Sportunterhaltungsbetriebe 
oder die Sportagenturen. Vgl. Woratschek (2002), S. 3. 

5 Vgl. Remund / Blatter (2006a). 

6 Vgl. Kohla (2007) und Report (2006). 

7 Rund 85% davon werden für Sportbekleidung, Sportschuhe, Sportgeräte, Sportferien, die Benutzung von Sportanlagen 
und für Mitgliederbeiträge aufgewendet. 

8 Vgl. Lamprecht / Stamm (2000), S. 65 f. 

9 Das Bruttoinlandprodukt zu laufenden Preisen betrug im Jahr 2000 CHF 415’529 Mrd. Vgl. Statistik (2006), S. 24. Weitere 

Studien zeigen, dass die ökonomische Bedeutung des Sports in der Schweiz derzeit immer noch schwer einzuschätzen ist. 

Im Durchschnitt wird der Anteil des Sports am BIP je nach Berechnungsmethode auf 1.5 bis 3.8% geschätzt. Vgl. Müller 
(2006), S. 6. Zu mehr Klarheit sollte die im Auftrag des BASPO vom Institut für Tourismuswirtschaft der HSW Luzern in 
Zusammenarbeit mit Rütter+Partner im Herbst 2007 erscheinende Studie , Sportsystem Schweiz (PI)’ liefern. Vgl. 
Rütter+Partner (2007), Internetquelle (31.05.2007). 

10 Vgl. Börse (2006), S. 7. 

11 Vgl. Lamprecht / Stamm (2002), S. 21 f. und Büch / Frick (1999b), S. 109. 

12 Vgl. BASPO (2002a), S. 3 und Beyer et al. (1 987), S. 590 f. 
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zur Förderung der Gesundheit der Bevölkerung, zum anderen bringt er als 
Leistungssport erfolgreiche Spitzenathleten hervor, die ihr Land international 
repräsentieren und zur Steigerung des nationalen Selbstbewusstseins beitragen. 
Spitzensportler als so genannte , Reputationsträger’ sind daher „[...] nützlich für den 
Staat 13 bilden jedoch eine Elite, deren Aktivphase in der Regel einer zeitlich 
relativ engen Begrenzung unterliegt. 14 

Vor diesem Hintergrund ist dem Nachwuchssport eine zentrale Bedeutung 
zuzuschreiben: Nicht nur leistet er eine unabdingbare Basisfunktion für den 
Spitzensport, er erfüllt auch eine wichtige gesellschaftliche Funktion, da durch ihn 
soziale Werte wie Fair play, Solidarität, Gemeinschaft und Integration, aber auch 
Disziplin, Beharrlichkeit, Leistungswille und -bereitschaft vermittelt werden können. 15 
Die vier letztgenannten Eigenschaften dienen im Besonderen jugendlichen 
Hochleistungssportlern, 16 die sich - insbesondere im Alter zwischen 16 und 21 
Jahren - neben den sportlichen Aktivitäten auch ihrer schulischen bzw. beruflichen 
Ausbildung widmen müssen. 17 

Eine differenzierte Leistungssportförderung muss daher nicht nur die Bereitstellung 
guter Trainingsmöglichkeiten und -bedingungen sicherstellen, sondern auch darüber 
hinausgehende Formen der Unterstützung. So benötigen die Nachwuchsathleten 
neben dem täglichen Training eine möglichst umfassende pädagogisch-soziale 
Betreuung, die durch die unterschiedlichen Anspruchsgruppen wie Eltern, Trainer 
oder Ausbildner zu gewährleisten ist. 18 

Doch viele Hilfestellungen innerhalb des sozialen Umfelds fehlen oder sind nur in 
unkoordinierter Form vorhanden. 19 Die Nachwuchsathleten sind daher oftmals auf 
sich allein gestellt und vielfach überfordert. Die Folge ist, dass sich viele - häufig 
sehr kurzfristig - zum Rückzug aus dem Sport entschliessen (Drop-out 



13 Gebauer et al. (1999), S. 15. 

14 Vgl. idem, S. 14 ff. 

15 Vgl. Fessler et al. (2002b), S. 5 und Sportbund (2005), Vorwort. 

16 Auch kann von Nachwuchsathlet, Nachwuchssportler, Nachwuchstalent oder einfach nur Athlet, Sportler oder Talent 
gesprochen werden. Inhaltlich werden diese Begriffe synonym verwendet. 

17 Die Anforderungen an die Nachwuchsathleten im Leistungssport sind in den letzten Jahren ständig gestiegen. Nicht nur 
haben die Trainings- und Wegzeiten zugenommen, sondern auch die Anforderungen in der Schule bzw. Beruf; frei nach 
dem olympischen Motto ,citius, altius, fortius’ - .immer schneller, höher und weiter’. Vgl. Beckmann et al. (2006), S. 7, Digel 
et al. (2005), S. 1 5 und Richartz / Brettschneider (1 996), S. 1 3. 

18 Weiterführende Informationen zum sozialen Umfeld eines Spitzensportlers finden sich bspw. in Gebauer et al. (1999). 

19 In einer Studie von Gubelmann (Sportpsychologe) wird explizit darauf hingewiesen, dass bei der psycho-sozialen Beratung 
und Umfeldbetreuung der Athleten ein grosser Handlungsbedarf besteht. Vgl. Gubelmann (2006), S. 6 f. 
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Problematik). 20 Andere wiederum versuchen ihr sportliches Engagement 
fortzusetzen, ohne die Ursachen ihrer Überforderung zu erkennen und den 
notwendigen Gegebenheiten anzupassen. Daraus resultieren meist eine 
stagnierende Laufbahnentwicklung und ein auf einige Jahre hinausgezögerter 
Abschied vom Sport. 21 Das Problem des abnehmenden Reservoirs an 
Nachwuchsathleten wird zusätzlich verschärft, da die Ressource Athlet angesichts 
der demographischen Entwicklung, 22 der Optionsvielfalt unserer Gesellschaft sowie 
der Bedeutung möglichst hochwertiger Schulabschlüsse im Hinblick auf eine spätere 
Berufswahl ein zunehmend knappes Gut wird. 23 

Die Erkennung der Gründe für den frühzeitigen Ausstieg sowie die Anpassung der 
sportlichen und sozialen Betreuung an ein verändertes gesellschaftliches Umfeld 
bilden jedoch eine notwendige Voraussetzung dafür, um nicht nur der abnehmenden 
Zahl von Nachwuchsathleten entgegenzuwirken, sondern auch, um im 
internationalen Vergleich grössere Erfolge zu erzielen. Zu diesem Zweck sind zum 
einen die oftmals unterschiedlichen Ziele aller Beteiligten auf eine gemeinsame 
Ausrichtung hin zu fokussieren. Zum anderen müssen die dafür erforderlichen 
Anstrengungen der Nachwuchsathleten betreffend Art, Umfang und Intensität einer 
ganzheitlichen Betrachtung unterzogen, analysiert und, sofern notwendig, korrigiert 
werden. Da dies allerdings nur unter gewissen strukturellen, organisatorischen, 
materiellen und personellen Bedingungen erfolgreich realisiert werden kann, muss 
der Förderung der Nachwuchsathleten eine eingehende Analyse und Bewertung der 
verschiedenen Lebensbereiche vorausgehen, innerhalb derer diese agieren. 24 

Wie Abbildung 1 zeigt, sind dabei zwei verschiedene Bereiche hervorzuheben: Zum 
einen steht der Nachwuchsathlet in direktem Kontakt zu verschiedenen Personen 
wie Familie, Peer Group, Trainer und Ausbildner, die das personenbezogene Umfeld 
ausmachen. Zum anderen wird der Nachwuchsathlet, oftmals indirekt, von 
mannigfaltigen institutioneilen Rahmenbedingungen tangiert, welche das 
institutionenbezogene Umfeld darstellen. Dieses institutioneile Umfeld umgibt das 
engere, persönliche Umfeld des Athleten und ist wiederum in drei Bereiche zu 



20 Weitere Gründe für einen frühzeitigen Ausstieg sind bspw. schlechte Trainingsbedingungen, Nichterreichen von 
Leistungsvorgaben, mangelnde Perspektiven, Verletzungen, fehlende finanzielle Ressourcen oder Motivationsprobleme. 
Vgl. Talents (2003), S. 12 f. und Sportbund (2005), S. 1 f. 

21 Ein Einblick in das Leben nach dem Spitzensport findet sich bspw. in BASPO (1998). 

Vgl. Murer et al. (2005), S. 7 ff. und Lamprecht / Stamm (2005a), S. 1 2. 

Vgl. Fessler et al. (2002b), S. 1 51 ff. und Murer et al. (2005), S. 7 ff. 

Vgl. Fessler et al. (2002b), S. 5. 



24 





Einleitung 



5 



untergliedern: in den öffentlich-rechtlichen, den privatrechtlichen und den 

kommerziellen Bereich. 25 




Abbildung 1: Strukturbild der Schweizer Nachwuchsförderung 



Insbesondere dem öffentlich-rechtlichen Bereich kommt bei der Nachwuchsförderung 
eine übergeordnete Bedeutung zu. 26 In diesem Kontext besteht die vorrangige 
Aufgabe von Bund, Kantonen und Gemeinden zunächst einmal darin, für gute 
Rahmenbedingungen zu sorgen, innerhalb derer der Sport sich entfalten und 
seinerseits zur gesellschaftlich, wirtschaftlich und ökologisch nachhaltigen 
Entwicklung beitragen kann. Bereits im Jahr 2000 hat der Bundesrat ein Konzept für 
eine Sportpolitik in der Schweiz präsentiert, 27 welche sich auf den in der 



Eigene Darstellung in Anlehnung an Association (o.J.), S. 1 sowie Lamprecht / Stamm (2005a), S. 4. Die gewählte 
Darstellung wurde mit Markus Lamprecht (Sportsoziologe) diskutiert (02.03.2006). Streng genommen ist der kommerzielle 
Bereich Bestandteil des privatrechtlichen Bereichs und insofern eigentlich nur die Unterscheidung zwischen öffentlich- 
rechtlich und privatrechtlich legitim. Für die Analyse der Nachwuchsförderung macht es aber Sinn, den kommerziellen 
Bereich - welcher in der Nachwuchsförderung eine geringere Bedeutung einnimmt - gesondert vom privatrechtlichen 
Bereich darzustellen. Die Positionierung der Elemente des personenbezogenen Umfelds ist zufällig und zeigt keine 
Richtung zu einem der institutionenbezogenen Bereiche an. Zur Vervollständigung wäre die Abbildung noch in die 
verschiedenen Umweltsphären (Gesellschaft, Natur, Technologie, Wirtschaft) einzubetten, welche ihrerseits ebenfalls 
Einfluss auf die genannten Bereiche nehmen. Vgl. Rüegg-Stürm (2001), S. 21 ff. 

Zur Bedeutung der öffentlich-rechtlichen Sportförderung finden sich weitere Informationen bspw. in BASPO (1999), Langer 
(2005), Hockenjos (1995) und Thom (1992). 

Vgl. BASPO (2000a) und Blatter (2001 ), S. 18 f. 
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Bundesverfassung verankerten Artikel 68 zur Förderung des Sports stützt. 28 Dieses 
Konzept wurde in den folgenden Jahren im Auftrag des Eidgenössischen 
Departements für Verteidigung, Bevölkerungsschutz und Sport (VBS) unter der 
Leitung des Bundesamtes für Sport in Magglingen (BASPO) von verschiedenen 
Fachexperten aus Sport, Wissenschaft, Gesundheitswesen, Politik, Wirtschaft und 
Verwaltung weiter ausgearbeitet. In einer ersten Phase, von 2003 bis 2006, wurden 
vom Bund zur Umsetzung des sportpolitischen Konzepts jährlich CHF 3.95 Mio. zur 
Verfügung gestellt. 29 Die für 2007 bis 2010 geplanten Massnahmen sollen mit einem 
jährlichen Beitrag von CHF 3.54 Mio. die bisherigen Projekte mit allfällig neuen 
Schwerpunkten nachhaltig weiterverfolgen. 30 

Folgende fünf Aspekte bilden den Kern des Förderkonzeptes, wobei in der 
vorliegenden Arbeit der dritte Punkt zur Ausbildung des Nachwuchses im Mittelpunkt 
des Interesses steht: 31 

I. Gesundheit: Sport bewahrt und verbessert Wohlbefinden und Gesundheit der 
Schweizer Bevölkerung. 

II. Bildung: Durch den Sport entstehen Bildungsmöglichkeiten (soziale Integration, 
Prävention, Erziehung zur Leistungserbringung, Sensibilisierung zu nachhaltigem 
Umgang mit der Natur). 

III. Leistung: Voraussetzungen und Rahmenbedingungen für Höchstleistungen im 
Spitzensport sind zu verbessern, unter besonderer Berücksichtigung der 
Ausbildung des Nachwuchses. 

IV. Wirtschaft: Die Beachtung und Nutzung des Sports als wichtiger 

Wirtschaftsfaktor ist zu erhöhen. 

V. Nachhaltigkeit: Sport ist als Lernfeld für die Prinzipien der nachhaltigen 
Entwicklung in ökologischer, ökonomischer und sozialer Hinsicht zu nutzen. 

Neben dem Engagement im öffentlich-rechtlichen Bereich gibt es auch viele 
Bestrebungen von privatrechtlicher Seite, so bspw. die finanzielle Unterstützung 
durch die Sport-Toto Gesellschaft (STG) und die Stiftung Schweizer Sporthilfe 



28 Vgl. Eidgenossenschaft (2004), S.14. 

29 Vgl. BASPO (2002b), S. 2 ff. 

30 Vgl. BASPO (2005). 

Vgl. BASPO (2002a), S. 17 ff. und Horisberger (2002b), S. 8 ff. 
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(SSH), aber auch die Erarbeitung umfassender Konzepte zur Nachwuchsförderung 
der Sportverbände und Sportvereine. 32 Die damit verbundene Vergabe von Geldern 
durch den Dachverband des Schweizer Sports, namentlich Swiss Olympic 
Association (SOA) - nachfolgend nur noch Swiss Olympic genannt - führte unter 
anderem dazu, dass aufgrund dieses Leistungsanreizes einzelne Verbände und 
Vereine inzwischen klare Konzepte und gute Nachwuchsförderungsstrukturen 
entwickelt haben. 33 Viele sind mit dieser Aufgabe jedoch überfordert, zumal oftmals 
erforderliche personelle Ressourcen gar nicht zur Verfügung stehen, respektive das 
notwendige Wissen fehlt, wie ein solches Konzept überhaupt zu erarbeiten sei. 

Aus diesem Grund wurden verschiedene Richtlinien geschaffen, an denen sich die 
Nachwuchsverantwortlichen bei der Erarbeitung ihrer Konzepte orientieren können. 
Eine zentrale Rolle nehmen in diesem Zusammenhang die ,12 Bausteine zum Erfolg’ 
von Lukas Zahner und Hans Babst ein. 34 Diese gliedern sich wie folgt: 

1. Bewegungsfreundliches Umfeld, 2. Spitzensport und Schule, 3. Talentsichtung, 
Talentselektion und Talentförderung 4. Trainer: Aus- und Fortbildung, 5. Soziale 
Betreuung: Karriereplanung, 6. Medizinische, therapeutische, sozialpädagogische 
und psychologische Beratung und Betreuung, 7. Regionalisierung und 
Regionalzentren, 8. Kadersysteme: Struktur des langfristigen Trainingsaufbaus, 
9. Wettkampfsysteme: Rolle der Wettkämpfe, 10. Langfristige Trainingsplanung, 
Trainingsanalyse und Trainingssteuerung, 11. Kritische Reflexion und 
wissenschaftliche Forschung, 12. Finanzierung: Förderungsmassnahmen 



Diese von Swiss Olympic herausgegebene Broschüre als Grundlage der Schweizer 
Nachwuchsförderung findet ihre wichtige Ergänzung durch die im Jahr 2002 
geschaffene , Ethik-Charta’. 35 Mit dieser macht Swiss Olympic deutlich, dass der 
Sport bzw. dessen Akteure ethische Prinzipien zu erfüllen haben, um glaub- und 
förderungswürdig zu bleiben. Denn die in der Vergangenheit vermehrt aufgetretenen 



32 Auch kann von Fachverbänden, Verbänden oder Vereinen gesprochen werden. Inhaltlich werden diese Begriffe synonym 
verwendet. 

33 Eine Studie aus dem Jahre 2005 zeigt, dass bei den Verbänden die Nachwuchsförderung nicht nur eine sehr wichtige, 
sondern auch eine sehr dringliche Aufgabe ist. Vgl. Murer et al. (2005), S. 63 f. 

34 Vgl. Zahner /Babst (1999). 

35 Vgl. Association (2002). 






8 



Einleitung 



Fälle von Gewalt, sexuellen Übergriffen oder Dopingfällen schaden dem Sport, 
insbesondere auch dem Nachwuchssport . 36 

Folgende sieben Aspekte bilden den Kern der , Ethik-Charta’: 

I. Gleichbehandlung für alle: Nationalität, Alter, Geschlecht, sexuelle 

Orientierung, soziale Herkunft, religiöse und politische Ausrichtung führen nicht zu 
Benachteiligungen. 

II. Sport und soziales Umfeld im Einklang: Die Anforderungen in Training und 
Wettkampf sind mit Ausbildung, Beruf und Familie vereinbar. 

III. Förderung der Selbst- und Mitverantwortung: Sportlerinnen und Sportler 
werden an Entscheidungen, die sie betreffen, beteiligt. 

IV. Respektvolle Förderung statt Überforderung: Die Massnahmen zur 
Erreichung der sportlichen Ziele verletzen weder die physische noch die 
psychische Integrität der Sportlerinnen und Sportler. 

V. Erziehung zu Fairness und Umweltverantwortung: Das Verhalten 

untereinander und gegenüber der Natur ist von Respekt geprägt. 

VI. Gegen Gewalt, Ausbeutung und sexuelle Übergriffe: Prävention erfolgt ohne 
falsche Tabus: wachsam sein, sensibilisieren und konsequent eingreifen. 

VII. Absage an Doping und Suchtmittel: Nachhaltig aufklären und im Falle des 
Konsums sofort einschreiten. 

Die Erkenntnis , 37 dass in der Vergangenheit, sowohl von öffentlich- als auch von 
privatrechtlichen Akteuren, viele Themen der Nachwuchsförderung eher sequenziell 
behandelt wurden, führte zwar vereinzelt zu pragmatischen Lösungsansätzen, nie 
aber zu einer ganzheitlich angelegten und sich gleichermassen auf alle wichtigen 
Bereiche fokussierenden wissenschaftlichen Grundlage. Dies hat sich die 
vorliegende Arbeit zum Ziel gesetzt. Sie stellt die Lebensbedingungen der 
Nachwuchsathleten in den Mittelpunkt und untersucht dabei - in Anlehnung an 

36 Vgl. Horisberger (2002a), S. 3 f. und Rogge (2002), S. 6 f. Swiss Olympic hat verschiedene Projekte lanciert, welche die 
genannten Missstände beheben sollen: bspw. der Umweltpreis ,Prix Ecosport’, die Fachgruppe , Gegen Gewalt in Stadien’, 
die Projektgruppe .Sexuelle Übergriffe’, die Broschüre .Stopp’, die Fachkommission für Dopingbekämpfung und die 
Disziplinarkammer für Dopingfäile, das Projekt ,cool and clean' sowie die Präventionskampagne ,La Ola’. Vgl. Steiner 
(2002), S. 5. Was allerdings auffällt, ist die zwar starke Berücksichtigung der Punkte I, V, VI, und VII der , Ethik-Charta’, 
jedoch die relative Vernachlässigung der Punkte II, III und IV. Die seit 2006 angebotenen Dienstleistungen der Fachstelle 
Career Services von Swiss Olympic bilden hier eine Ausnahme. Talents (2006a). 

37 Diese basiert zum einen auf einer eingehenden Literaturanalyse, andererseits auf verschiedenen Expertengesprächen. 
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Abbildung 1 - sowohl das personenbezogene als auch das institutionenbezogene 
Beziehungsgefüge, in dem sich diese bewegen. Da der kommerzielle Bereich in der 
Nachwuchsförderung marginal ist und vorwiegend im professionellen Elitesport 
anzutreffen ist, wird in der Folge auf diesen Bereich nicht eingegangen. 



1.2 Abgrenzung des Untersuchungsgegenstands 

Die vorliegende Arbeit baut auf dem sportpolitischen Konzept des Bundesrates sowie 
dem Nachwuchsförderungskonzept von Swiss Olympic und deren , Ethik-Charta’ auf; 
darüber hinaus auf zwei wichtigen Studien zur Nachwuchsförderung der Schweizer 
Sportverbände 38 und der Schweizer Sportvereine. 39 Des Weiteren findet eine aktuelle 
Standortbestimmung der Nachwuchsförderung Schweiz Berücksichtigung, welche 
auf bedeutsame Problemstellungen und mögliche Lösungsansätze hinweist. 40 

Vor diesem Hintergrund werden zur weiteren Abgrenzung sechs Förderbereiche 
festgelegt. 41 Diese sollen zentrale Themen des Nachwuchssports als auch mögliche 
Wege einer erfolgreichen Förderung aufzeigen. Dabei wird davon ausgegangen, 
dass der sportliche Erfolg nur durch eine vernetzte Gesamtbetrachtung aller 
Förderbereiche gleichzeitig bewerkstelligt werden kann, zumal die Beachtung von 
Zusammenhängen gerade in einem von Föderalismus und Unabhängigkeit 
geprägten System - wie es in der Schweiz zu finden ist - besonders wichtig sind. 



Förderbereich 1: Bewegungs- und leistungssportfreundliches Umfeld 

Kinder und Jugendliche brauchen flächendeckende, vielfältige und attraktive 
Bewegungs-, Spiel- und Sportangebote. Verschiedene Möglichkeiten sozialen 
Zusammenlebens wie auch der kreativen Mitbestimmung müssen insbesondere der 



38 Vgl. Talents (2003), S. 6 ff. 

39 Vgl. Murer et al. (2005). 

40 Vgl. Lamprecht / Stamm (2005a). 

41 Anhand dieser Förderbereiche wird versucht, die wesentlichen aller Aussagen zur Nachwuchsförderung 
herauszukristallisieren und zusammenzufassen. Diese wurden in Anlehnung an die ,12 Bausteine zum Erfolg’ mit deren 
Autor, Lukas Zahner, besprochen (25.08.2004). Vgl. Zahner / Babst (1999). Sie stützen sich des Weiteren auf das 
.Nachwuchsleistungssportkonzept 2012’ des Deutschen Sportbunds, dem Sportdachverband in Deutschland - der 
analogen Institution zu Swiss Olympic in der Schweiz. Vergleichbar mit den zwölf Bausteinen hat der Deutsche Sportbund 
ebenfalls sechs Leitlinien festgelegt: 1. Langfristiger Trainings- und Leistungsaufbau: Trainings- und Wettkampfsystem, 2. 
Talentsuche, 3. Trainer im Nachwuchsleistungssport, 4. Strukturen in der Nachwuchsförderung, 5. Duale Karrieren im 
Nachwuchsleistungssport, 6. Wissenschaftliche Unterstützung. Vgl. Sportbund (2005). Die erarbeiteten sechs 
Förderbereiche stellen grundsätzlich eine inhaltliche Aggregation beider Konzepte im Hinblick auf das Thema und die 
Struktur der vorliegenden Arbeit dar. 
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Vereins- und Schulsport gewährleisten. Diese Institutionen wissen, wo die Grenzen 
ihrer Möglichkeiten liegen und transferieren Nachwuchsathleten zu solchen 
Einrichtungen, die über grössere Ressourcen verfügen und bessere Perspektiven 
bieten. Nachwuchsathleten benötigen insbesondere ein leistungssportfreundliches 
Umfeld, spezielle Strukturen und Prozesse wie auch konkrete 

Unterstützungsmassnahmen von Familie, Schule, Arbeitgeber, Verband und Verein. 

Förderbereich 2: Talentsichtung, Talentselektion und Talentförderung 

Nachwuchsathleten brauchen Experten verschiedener Fachrichtungen, die befähigt 
sind, die individuellen Stärken und Schwächen mit Hilfe einer analytischen 
Standortbestimmung objektiv zu erkennen. Es sind Daten aufgrund von Tests, 
Befragungen und Beobachtungen zu sammeln, zu analysieren, die Ergebnisse sind 
zu konsolidieren und zu interpretieren. Eine enge Zusammenarbeit zwischen Trainer, 
Ausbildner, Eltern und Athlet ist dabei unerlässlich. Eine gezielte Förderung ist 
zunächst darauf ausgerichtet, die Nachwuchsathleten je nach Sportart altersgerecht 
auf deren Neigung und Eignung hin polysportiv auszubilden und nicht zu früh zu 
spezialisieren. Zu einem späteren Zeitpunkt darf die Ausbildung sportartspezifisch 
und individuell differenziert ausgerichtet sein. 



Förderbereich 3: Trainer und Training 

Nachwuchsathleten brauchen engagierte Trainerpersönlichkeiten, haupt- oder 
teilberuflich, mit einer fundierten fachlichen Qualifikation und reflektierter 
Praxiserfahrung, deren Leistungen finanziell vergütet werden. Nebst Sozial- und 
Methodenkompetenzen qualifizieren sich die Trainer durch ein ganzheitliches 
pädagogisches Verantwortungsbewusstsein, welches im Kontext der 
schulischen/beruflichen Ausbildung und des familiären Umfelds zum Ausdruck 
kommt. Unter Beachtung trainingspraktischer Empfehlungen gliedert sich ein 
langfristiger Trainingsaufbau in Grundlagen-, Aufbau- und Hochleistungstraining. Die 
individuelle, langfristig ausgerichtete Förderung der verschiedenen Fähigkeiten wie 
auch die individuelle Trainings- und Leistungsdokumentation im Sinne von 
Zielsetzung, Soll/Ist-Zustand, Trainings- und Wettkampfplanung sowie -kontrolle 
stehen dabei im Vordergrund. 
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Förderbereich 4: Beratung, Betreuung und Karriereplanung 

Nachwuchsathleten brauchen nebst der Unterstützung durch Familie, Schule, 
Arbeitgeber, Verband und Verein eine individuelle Karriereplanung, mit Hilfe derer in 
regelmässigen Abständen die Laufbahnentwicklung analysiert, allfällige Hindernisse 
erkannt und die weitere Entwicklung in die angestrebte Richtung gelenkt werden 
kann. Der Informationsbedarf ist durch eine entsprechende Kommunikation zu 
gewährleisten. Eine umfassende, ganzheitliche Betreuung legt neben der 
medizinisch-therapeutischen Betreuung ebenso grossen Wert auf pädagogische, 
soziale und psychologische Unterstützungsmassnahmen und berücksichtigt 
umfassend sowohl physische und als auch psychische Aspekte. 



Förderbereich 5: Kader- und Wettkampfsysteme 

Nachwuchsathleten brauchen klar definierte Kaderstrukturen und -kriterien mit 
transparenten und verlässlichen Auswahlverfahren. Nebst der sportlichen Leistung 
sind dabei Trainingsverhältnisse, Motivation, biologische Entwicklung und das 
persönliche Umfeld zu berücksichtigen. Der Kaderstatus gibt den Nachwuchsathleten 
das Recht, Betreuungs-, Förder- und Serviceleistungen zu beanspruchen. Anhand 
vorgegebener Trainings- und Wettkampfziele sollen sie die Möglichkeit erhalten, 
polysportive und sportartspezifische Wettkampferfahrung zu sammeln, um die 
eigenen Fähigkeiten zu erproben und um sich mit anderen vergleichen zu können. 
Der Umgang mit Erfolg und Misserfolg ist zu lernen, übertriebener Erfolgsdruck 
wegen verfrühter Teilnahme an Elitewettkämpfen und den damit eher verbundenen 
Misserfolgserlebnissen ist zu vermeiden. Wettkämpfe dienen generell der 
Ausbildungs-, Kontroll-, Auswahl- und Erziehungsfunktion. 



Förderbereich 6: Infrastruktur, Finanzielle Mittel 42 und Forschung 

Nachwuchsathleten brauchen lokale und regionale Trainingszentren mit optimaler 
Infrastruktur, die von Einsteigern ebenso wie von Spitzenathleten genutzt werden. 
Dadurch entstehen Synergien einerseits für die Einsteiger, die ihre Vorbilder 
unmittelbar erleben können, andererseits auch für die Spitzenathleten, die 



42 



Der Begriff .Finanzielle Mittel’ wird als eigenständiger Ausdruck verwendet und in der vorliegenden Arbeit immer gross 
geschrieben. 
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hochwertige Trainingspartner antreffen. Letztlich entstehen aber auch Synergien für 
die Trainer, da ein Zusammentreffen verschiedener Sportarten in den 
Kompetenzzentren vielfältige Möglichkeiten eines Erfahrungsaustauschs bieten. 
Finanzielle Hilfen im Rahmen der schulischen/beruflichen Ausbildung, der direkten 
Athletenunterstützung und der Vergünstigungen für Material, Transport, Unterkunft, 
Verpflegung und Hilfestellungen jeglicher Art sind bereitzustellen. Hinzu kommen 
Basis-, Ausbildungs- und Projektbeiträge an Verbände und Vereine. Darüber hinaus 
brauchen Nachwuchsathleten Fördersysteme, die auf neuesten 
Forschungserkenntnissen beruhen, stetig weiterentwickelt und einen verbesserten 
Praxistransfer garantieren. 



1.3 Forschungshypothesen 

Die in dieser Arbeit zugrunde gelegten Hypothesen 43 beziehen sich insbesondere auf 
die sechs obgenannten Förderbereiche. Zudem verweisen sie auf die Notwendigkeit 
der Interdisziplinarität und verdeutlichen die Wichtigkeit einer ganzheitlichen 
Überprüfung des zu untersuchenden Gegenstandes. Dabei wird von der Prämisse 
ausgegangen, dass eine ganzheitliche Nachwuchsförderung nur auf Basis der 
Analyse der verschiedenen Teilsysteme erfolgen kann, innerhalb derer die 
Nachwuchsathleten agieren. 

Im Zuge des Forschungsprozesses sind die folgenden drei Hypothesen zu 
überprüfen: 

Hypothese 1: Zur Ermittlung der Zusammenhänge zwischen den verschiedenen 
Teilsystemen in der Nachwuchsförderung bedarf es aufgrund des hohen 
Komplexitätsgrades einer Vorgehensweise, welche den Untersuchungsgegenstand 
aus ganzheitlicher Perspektive - anstelle eines linearen Ursache-Wirkungs- 
Denkens - betrachtet. 

Hypothese 2: Die genannten sechs Förderbereiche reichen aus, um die 
wichtigsten Aspekte und Zusammenhänge in der Nachwuchsförderung 
ganzheitlich analysieren und interpretieren zu können. 



43 Als eine Hypothese bezeichnet man in der Wissenschaft eine vorläufig durch Beobachtungen oder durch Überlegungen 
begründete Annahme oder Vermutung, die zur Erklärung bestimmter Phänomene dient. Vgl. Ulrich (1981), S. 6. 
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Hypothese 3: Auch wenn im Einzelnen unzählig viele Faktoren auf die 
Nachwuchsförderung ihren Einfluss nehmen, lässt sich das System der 
Nachwuchsförderung auf eine überschaubare Anzahl zentraler Variablen 
reduzieren. 44 



1.4 Zielsetzung der Arbeit 

Die vorliegende Arbeit verfolgt mehrere Zielsetzungen. Diese können in ein Hauptziel 
und vier Teilziele gegliedert werden, welche sich alle unmittelbar aus der 
übergeordneten Forschungsfrage - Welches sind die wesentlichen Schlüsselfaktoren 
einer ganzheitlichen Nachwuchsförderung im Sport? - ableiten lassen. 

Das Hauptziel der vorliegenden Untersuchung besteht darin, die 
Nachwuchsförderung in der Schweiz ganzheitlich aus dem Blickwinkel der 
Systemtheorie 45 zu erfassen, um die verschiedenen Problem- und Wirkungsfelder 
aufzuzeigen, die auf einen Nachwuchsathleten Einfluss nehmen. Dabei 
interessieren nicht nur einzelne Faktoren, welche positiv oder negativ wirksam 
sind, sondern vor allem deren wechselseitigen Beziehungen und Abhängigkeiten. 

Der in der folgenden Abbildung 2 dargestellte multiperspektivische Ansatz und die 
Aufteilung in verschiedene Analyseebenen erfordern somit ein Vorgehen, das 
einerseits strukturanalytisch geleitet und andererseits disziplinenübergreifend 
angelegt ist. Es wird vom Standpunkt ausgegangen, dass nur eine ganzheitliche 
Analyse der Nachwuchsförderung nachhaltig zum Erfolg führen wird. Im Vordergrund 
des Erkenntnisinteresses steht deshalb die Analyse personen- wie auch 
institutionenbezogener Aspekte. Die dabei gewonnenen Erkenntnisse sollen 
schliesslich zu strategisch und operativ orientiertem Denken und Handeln 



44 ln der Folge wird auch von Kriterien, Einflussfaktoren, Schlüsselfaktoren oder Elementen gesprochen. Diese Begriffe 
werden synonym verwendet. 

45 Im Hinblick auf die Entwicklung und Anwendung komplexitätsangemessener und dabei notwendigerweise interdisziplinär 
angelegter Evaluationsmodelle werden immer mehr systemtheoretische Ansätze im wissenschaftlichen Diskurs eingesetzt. 
Ausgangspunkt vieler systemtheoretischer Denkrichtungen ist der Strukturbegriff, dessen wesentliche Funktion die 
Reduktion der Komplexität darstellt. Vgl. Fessler (2002a), S. 80 ff. Eine Auswahl von Literatur zur systemtheoretischen 
Denkweise findet sich in Gomez / Probst (1999), Vester (2005a), Dörner (2004), Ossimitz (2000), Ulrich / Probst (1991) 
und Bossel (2004). 
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veranlassen und sich sowohl auf den physischen als auch auf den psychischen 
Bereich erstrecken. 

Die konzeptionellen Schwerpunkte der vorliegenden Arbeit lassen sich 
zusammengefasst wie folgt darstellen . 46 



Anspruchsgruppen der Nachwuchsförderung 

Eine ganzheitliche Analyse und Interpretation der Nachwuchsförderung bedarf des Einbezugs aller Anspruchsgruppen 




Förderbereiche der Nachwuchsförderung 


Bereiche, die die zentralen Fragen einer ganzheitlichen Nachwuchsförderung umschliessen 


Förderbereich 1 




Förderbereich 2 




Förderbereich 3 


Bewegungs- und leistungssport- 
freundliches Umfeld 


Talentsichtung, Talentselektion 
und Talentförderung 


Trainer 
und Training 


Förderbereich 4 


Förderbereich 5 


Förderbereich 6 


Beratung, Betreuung und 
Karriereplanung 


Kader- 

und Wettkampfsysteme 


Infrastruktur, Finanzielle Mittel 
und Forschung 




Modell zur Analyse und Interpretation der Nachwuchsförderung 


Systemtheoretisches Denken ermöglicht eine ganzheitliche Erarbeitung des Systems zur Nachwuchsförderung 


Systembeschreibung 


ö 


Systemmodellierung 


tt 


Systemanalyse 


ö 


Systemsimulation 


Anspruchsgruppen 

Variablensatz 


Wirkungsgefüge 

Variablenbeziehungen 


Regelkreise, Einfluss- 
matrix, Rollenverteilung 


Teilszenarien 

Simulationen 



Abbildung 2: Konzeptionelle Schwerpunkte der Arbeit 

Um das Hauptziel im Rahmen dieser Vorgehensweise zu erreichen, sind vier 
verschiedene Teilziele zu formulieren. Diese gliedern sich wie folgt: 

• Evaluierung verschiedener Elemente des personenbezogenen und des 
institutionenbezogenen Umfelds der Nachwuchsathleten, insbesondere der 
Organisations- und Förderstrukturen in der öffentlich-rechtlichen und 
privatrechtlichen Nachwuchsförderung. 

• Erarbeitung und Beschreibung aller Variablen, die massgeblich auf eine 
effiziente Nachwuchsförderung Einfluss nehmen. 



46 



Eigene Darstellung: Der dritte Teil der Abbildung zum Modell findet in Kapitel 5 seine Ausführungen. 
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• Konkretisierung und Validierung der Variablen einschliesslich deren 
Vernetzung und Interpretation anhand einer empirischen Untersuchung. 

• Beurteilung der systemtheoretisch gewonnenen Erkenntnisse. Darlegung der 
Möglichkeiten und Grenzen des entwickelten Ansatzes. 



1.5 Forschungsmethode 

Wie aus der Zielsetzung hervorgeht, verfolgt die vorliegende Arbeit einen 
anwendungsorientierten Forschungsansatz. Vor diesem Hintergrund liegt der Fokus 
auf dem Handeln und dem Verhalten von Individuen oder Institutionen, 
einschliesslich der sich daraus ergebenden Wechselwirkungen. Besonders 
naheliegend ist deshalb die Abstützung auf systemtheoretische Erkenntnisse. 47 

Um jedoch die zentralen Variablen in der Nachwuchsförderung und somit Elemente 
zur Steuerung und Veränderung des Systems bestimmen zu können, bedarf es 
aufgrund der hohen Komplexität einer technologischen Unterstützung. Die 
Simulationssoftware , System tools’ eignet sich hierfür besonders. 48 Inwieweit diese in 
den Gesamtkontext des zu untersuchenden Gegenstandes eingebettet ist, vermittelt 
Abbildung 3: 49 



47 Vgl. Ulrich (1981), S. 19. 

48 Die in der vorliegenden Arbeit verwendete Spezifikation ist die .Professional Version 7.0d für Windows, 2006’. Nähere 
Angaben zu diesem von Vester entwickelten Instrumentarium finden sich in Kapitel 6.2. Vgl. Vester (2005b). 

Eigene Darstellung in Anlehnung an Fessler et al. (2002b), S. 22. 



49 
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Ganzheitliche Nachwuchsförderung 




Strategie 

Methodischer Ansatz 



1) Situationsanalyse 

2) Diagnose und Ent- 
wicklungstendenzen 

3) Entscheide zum 
strategischen Rahmen 

4) Entscheide zur 
operativen Umsetzung 




* Gemeint ist die Sekundärforschung, die sich insofern von der Primärforschung abgrenzt, als dass bestehende Informationen herangezogen werden. 



Abbildung 3: Untersuchungsgegenstand und Methodik 



In Bezug auf den dritten Punkt - die Forschungsmethode - werden basierend auf 
einer Literaturrecherche zur Nachwuchsförderung in der Schweiz zunächst die 
Strukturen und Prozesse untersucht. Dies stellt vorab die wichtigste Grundlage für 
die theoretische Herleitung des Systems der Nachwuchsförderung dar. 50 Gleichzeitig 
finden im Vorfeld mehrere Einzelgespräche mit unterschiedlichen Experten aus der 
Nachwuchsförderung statt, um den Untersuchungsgegenstand einzugrenzen. Dabei 
werden auch die für diese Arbeit zentralen sechs Förderbereiche (siehe Kapitel 1 .2) 
wie das Strukturbild zur Schweizer Nachwuchsförderung (siehe Abbildung 1) 
besprochen und entwickelt. Schliesslich evaluieren verschiedene Expertengruppen 
im Rahmen .problemzentrierter Gruppeninterviews’ die Förderstrukturen aus ihrem 
spezifischen Blickwinkel. 51 Diese - mit Hilfe von .system tools’ und in Form von 
Workshops durchgeführten - Expertengespräche sollen insbesondere dazu 



50 Darüber hinaus wird auf die Erfahrung des Verfassers der vorliegenden Arbeit zurückgegriffen, der selber Mitglied eines 
Regional- und Nationalkaders war (siehe Anhang E). Ein solches Vorgehen entspricht der Methode einer qualitativ- 
teilnehmenden Beobachtung, bei der der Beobachter nicht passiv ausserhalb seines Gegenstandsbereichs steht, sondern 
selber - aus einer Innenperspektive - an ihm teilnimmt bzw. teilgenommen hat. Vgl. Mayring (2002), S. 80. 

Eine Auflistung der Experten, die zum erfolgreichen Gelingen dieser Arbeit beigetragen haben, findet sich in Anhang A. 



51 
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beitragen, das System der Nachwuchsförderung ganzheitlich darzustellen und ein 
möglichst umfassendes und vertieftes Verständnis aller Wirkungszusammenhänge 
zu gewinnen. Die auf diese Weise gewonnenen Einsichten führen schliesslich zu 
einer breit abgestützten Systemabbildung der Nachwuchsförderung in der Schweiz, 
welche sowohl theoretisch fundiert als auch praktisch relevant sein sollte. 



1.6 Aufbau der Arbeit 



Wie Abbildung 4 zeigt, ist die vorliegende Arbeit in drei Teile, acht Kapitel und in 
einen Anhang gegliedert: 



Teil 1: Einleitung und Grundlagen 

CP 



Einleitung 



2) 


1 (3) T 1 


(4) 1 


Grundlagen 




Ökonomische 




Systemtheoretische 


zum Sport 




Ansätze 




Grundlagen 



Teil 2: Modell und Anwendung 



f 

Modell 



® 

Untersuchungsdesign 



Anwendung in der 
Nachwuchsförderung 



Teil 3: Schlussbetrachtung 
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Der erste - einführende - Teil beinhaltet in Kapitel 1 die soeben dargelegten 
Überlegungen zur Ausgangslage, die Abgrenzung des Untersuchungsgegenstands, 
die Hypothesen, die Ziele und die Erläuterungen zur Wahl der Forschungsmethode. 
In Kapitel 2 werden Grundlagen zum Thema Sport gelegt. Dazu gehören allgemeine 







18 



Einleitung 



begriffliche Definitionen sowie eine Analyse der Situation des Sports in der Schweiz. 
Eine theoretische Einführung in die zentralen Themen der Nachwuchsförderung 
schliesst das Kapitel ab. In Kapitel 3 werden Möglichkeiten und Grenzen 
ökonomischer Ansätze zur ganzheitlichen Analyse der Nachwuchsförderung 
aufgezeigt. Im Hinblick auf die Anwendung eines komplexitätsangemessenen und 
dabei notwendigerweise interdisziplinär angelegten Ansatzes beinhaltet Kapitel 4 die 
Aufbereitung der für diese Arbeit zentralen systemtheoretischen Grundlagen. Nach 
einem kurzen historischen Abriss werden Charakteristika und verschiedene Arten 
von Systemen aufgezeigt. Eine Gegenüberstellung unterschiedlicher 

systemtheoretischer Methoden beendet den ersten Teil. 

In einem zweiten - konzeptionellen und empirischen - Teil fasst Kapitel 5 die 
Ausführungen des vorangegangenen Kapitels in einem systemtheoretischen Modell 
zusammen und beschreibt detailliert die dazugehörigen Arbeitsschritte. Kapitel 6 
erläutert das verwendete Untersuchungsdesign. Dies umfasst die Darlegung der 
methodischen Grundlagen, die Auswahl der Interviewpartner sowie die 
Vorgehensweise der Datenerhebung und Datenauswertung. Die empirische 
Überprüfung und Anwendung des theoretisch hergeleiteten Modells ist Gegenstand 
von Kapitel 7 und gleichzeitig der Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit. Dabei wird 
das System der Nachwuchsförderung mit verschiedenen Expertengruppen 
ausführlich beschrieben, modelliert, analysiert und interpretiert. Der zweite Teil findet 
seinen Abschluss in der Zusammenfassung der wesentlichen Ergebnisse aus der 
systemtheoretischen Untersuchung. 

In einem dritten - konklusiven - Teil werden schliesslich in Kapitel 8 die Ergebnisse 
diskutiert, Schlussfolgerungen abgeleitet, die angewandte Forschungsmethode 
reflektiert sowie weitere denkbare Forschungsfelder skizziert. 
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2 Grundlagen zum Sport 



„Die Muskelleistung eines Bürgers, der ruhig einen Tag lang seines Weges geht, ist 
bedeutend grösser als die eines Athleten, der einmal im Tag ein ungeheures Gewicht 

stemmt. “ 
Robert Musil (1880 - 1942) 



2.1 Begriff und Abgrenzung 

Das Wort , Sport’ ist ein viel gebrauchter Begriff. 52 Dennoch - oder gerade deswegen 
- haben aber längst nicht alle, die ihn benutzen, dieselbe Vorstellung davon. Wer 
sich eingehender mit dem Thema Sport beschäftigt, ist gut beraten, sich vorerst mit 
der Theorie auseinanderzusetzen, um ein möglichst klares Verständnis davon zu 
erhalten. Dies geschieht in drei Schritten. Kapitel 2.1 enthält begriffliche Grundlagen, 
Merkmale, Motive und Funktionen des Sports. Kapitel 2.2 befasst sich mit den in der 
Schweiz spezifischen Erscheinungsformen des Sports. Schliesslich werden in Kapitel 
2.3 wichtige Aspekte zur Nachwuchssportförderung in der Schweiz aufgezeigt. 



2.1.1 Sportbegriff 

Allgemein anerkannt ist, dass der heutige Sport, welcher sich vom lateinischen Wort 
„deportare = sich zerstreuen, sich vergnügen“ 53 ableitet, ein Teilbereich der Kultur ist. 
Seine Ausbreitung verdankt der Sport im Besonderen dem England des 18. bis 20. 



„Gehört der Sport zu Beginn der systemtheoretischen Reflexionsarbeit noch zu jenen Sozialbereichen, die ausserhalb des 
analytischen Interesses standen, ist diese Abstinenz in den letzten Jahren in zunehmendem Masse aufgegeben worden. 
Als Theoretiker müsste müsste man schon sehr ignorant sein, wenn man den Sport mit seinem enormen 
Grössenwachstum und seiner unübersehbaren sozialen Bedeutung nicht auch systemtheoretisch thematisierte, sondern 
ausschliesslich für das eigene Schwitzen akzeptierte.“ Bette (1999), S. 10. 

Vgl. Röthig / Prahl (2003), S. 493. 



53 
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Jahrhunderts. 54 In früheren Zeiten hingegen, als der Kulturbegriff noch mehrheitlich 
durch normativ-humanistische Vorgaben geprägt war, galt der Sport eher als 
Ausdruck des kulturellen Verfalls und wurde vom klassischen Kulturverständnis 
ausgeschlossen. 55 Nicht zuletzt durch ein neues Kulturverständnis konnte sich der 
Sport mit dem ihm eigenen Sinnzusammenhang konstituieren und gesellschaftlich 
etablieren - auch wenn die traditionelle Kluft zwischen Sport und Kultur immer noch 
nicht ganz überwunden ist. 56 

Doch was versteht man heute unter Kultur? Gemäss UNESCO-Definition kann „[...] 
Kultur in ihrem weitesten Sinne als die Gesamtheit der einzigartigen geistigen, 
materiellen, intellektuellen und emotionalen Aspekte angesehen werden, die eine 
Gesellschaft oder eine soziale Gruppe kennzeichnen. Dies schliesst nicht nur Kunst 
und Literatur ein, sondern auch Lebensformen, die Grundrechte des Menschen, 
Wertsysteme, Traditionen und Glaubensrichtungen.“ 57 

Diese Definition von Kultur ist allgemein anerkannt. Anders verhält es sich mit der 
Definition des Begriffs Sport. Auch wenn der Sport sich seit Beginn des 20. 
Jahrhunderts zu einem umgangssprachlichen, weltweit verwendeten Begriff 
entwickelt hat, 58 bleibt seine Definition gerade in der deutschsprachigen Literatur 
meist vage und unpräzise, so dass sich eine genaue und eindeutige Abgrenzung als 
schwierig erweist. 59 

In den Anfangszeiten der Sportwissenschaft galt es noch als notwendig, den Begriff 
Sport klar zu definieren. Erst in den 80er Jahren wurde ein Paradigmenwechsel 
deutlich. „Beschreibungen des Begriffs Sport, die darauf zielen, den Terminus 
sachlich festzulegen oder in ein eng umrissenes Klassifikationssystem einzuordnen, 
erscheinen auf Grund seiner Bedeutungsvielfalt wenig sinnvoll.“ 60 Die Folge war 
jedoch eine zu grosse Auswahl verschiedener Definitionen und die damit 
einhergehende Unklarheit des jeweils zugrunde liegenden Verständnisses. Folglich 
wurde wieder eine einheitliche Definition angestrebt, denn die Vorstellung, ein Arzt 



54 Obwohl natürlich bei der Suche nach den Wurzeln des Sports sehr viel früher angesetzt werden muss. So sind sportliche 
Phänomene bereits 3000 v. Chr. im alten Orient und in Ägypten aufgetreten. Später finden sich vor allem im antiken 
Griechenland - dessen Kultur insbesondere von der olympischen Bewegung sehr stark geprägt wurde - viele weitere 
Erscheinungsformen des Sports. Vgl. Decker (1995), S. 14 f. und Gerum (2005), S. 22. 

55 Vgl. Grupe et al. (1998b), S. 315. 

56 idem, S. 316 f. 

57 UNESCO-Kommission (1983), S. 121. 

58 Vgl. Röthig / Prohl (2003), S. 493. 

59 Vgl. Weber et al. (1995), S. 63. 

60 Sportbundes (1980), S. 437. 
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hätte keinen genauen Begriff von Medizin oder ein Jurist keinen von Recht, erschien 
seltsam. 

So lautet eine allgemeingültige und aktuelle Sportdefinition wie folgt: „Sport ist ein 
kulturelles Tätigkeitsfeld, in dem Menschen sich freiwillig in eine wirkliche oder auch 
nur vorgestellte Beziehung zu anderen Menschen begeben mit der bewussten 
Absicht, ihre Fähigkeiten und Fertigkeiten insbesondere im Gebiet der 
Bewegungskunst zu entwickeln und sich mit diesen anderen Menschen nach 
selbstgesetzten oder übernommenen Regeln zu vergleichen, ohne sie oder sich 
selbst schädigen zu wollen .“ 61 Warum eine einheitliche Begriffserklärung mehr Sinn 
als viele divergierende macht, liegt darin begründet, dass der grösste Nutzen für den 
sportwissenschaftlichen Diskurs entsteht, wenn die Wissenschaftler voneinander 
wissen, was sie jeweils unter dem gleichen Begriff verstehen. Dabei können sie, 
gerade auch bei verschiedenen Auffassungen des Sportbegriffs, einen konstruktiven 
Dialog in klarem Bewusstsein eines unterschiedlichen Gebrauchs führen . 62 

Vor diesem Hintergrund - ob nun im Sinne einer Konvergenz oder Divergenz - 
macht die moderne Definitionslehre deshalb folgende Ansprüche an eine Definition 
des Begriffs Sport geltend: „Die Definition des Begriffs Sport soll das 
Alltagsverständnis von Sport genauer fassen, ohne wesentlich von ihm abzuweichen. 
Sie soll so exakt sein, dass nach ihr die Zahl von Tätigkeiten, für die zweifelhaft 
bleibt, ob sie Sport sind, möglichst gering ist. Sie soll eine möglichst grosse Zahl 
ähnlicher Erscheinungen, die sich mit dem Ausdruck Sport belegen lassen, so 
zusammenfassen, dass sich für diese Gegenstände allgemeine Aussagen von 
Relevanz machen lassen. Schliesslich soll sie nach Möglichkeit einfach zu 
formulieren sein und auch eine einfache Formulierung von allgemeinen Aussagen 
über Sport erlauben .“ 63 



2.1.2 Sportmerkmale 



Angesichts der teilweise unterschiedlichen Ansätze zur Eingrenzung des 
Sportbegriffs erweist sich auch die damit zusammenhängende Identifikation typischer 
Merkmale als nicht ganz einfach, aber dennoch als notwendig, um dem Begriff des 



61 Tiedemann (2003), S. 4. 

62 Vgl. Tiedemann (2004), S. 1 ff. 

63 Holzke (2001), S. 31. 
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Sports näher zu kommen . 64 Als solche Merkmale gelten: Spielcharakter, 
Leistungsprinzip, Regelgebundenheit, Wettkampfform, körperliche Betätigung, 
Zweckfreiheit der Tätigkeit, Gebundenheit des Sports an bestimmte 

Organisationsformen 65 und Internationalität . 66 Keines dieser Merkmale kann jedoch 
für sich in Anspruch nehmen, das Wesen des Sports auszumachen. Erst 
zusammengenommen werden sie der Vielschichtigkeit des Gegenstandes gerecht. 

Zudem bedarf es einer Kategorisierung in verschiedene Teilgebiete, die über die 
blosse Addition der einzelnen Merkmale hinausgeht. Vier Bereiche sind zu 
unterscheiden: erstens die Leibeserziehung, der Schulsport und der Jugendsport, 
zweitens der Breitensport, Freizeitsport oder , Sport für alle’, drittens der Leistungs- 
und Wettkampfsport sowie viertens der Hochleistungs- bzw. Spitzensport . 67 Hinzu 
kommt die Unterscheidung nach Mannschafts- und Individualsport sowie einzelnen 
Sportarten. 

Vor diesem Hintergrund sind zusammenfassend vier prägende Kennzeichen 
hervorzuheben, die den Sport im Wesentlichen charakterisieren: Körper & 
Bewegung, Leistung & Wettkampf, Regeln & Organisationsformen sowie Gesundheit 
& soziale Interaktion. Diese vier Hauptmerkmale haben zwar von Fall zu Fall 
unterschiedliche Bedeutung, doch ist ihnen gemeinsam, dass sie dem einen 
übergeordneten Zweck dienen, nämlich Sport zum Teil des täglichen Lebens 
möglichst vieler Menschen zu machen. Die unterschiedlichen Motive, die aus der 
Sicht der Sporttreibenden jeweils dahinter stehen, beschreibt das folgende Kapitel 
2 . 1 . 3 . 

2.1.3 Sportmotive 

Jedem Handeln liegen verschiedene teils bewusste, teils unbewusste Motive 
zugrunde. Selbst für die gleiche Tätigkeit sind diese oftmals unterschiedlich, 
einerseits geprägt durch individuelle Neigungen und Erfahrungen, andererseits 



M Vgl. Grupe / Krüger (1998a), S. 478. 

65 Organisiert wird Sport auf kommunaler, regionaler, nationaler und internationaler Ebene, in einem Geflecht aus öffentlich- 
rechtlichen, privatrechtlichen und kommerziellen Sport- und Erziehungseinrichtungen. Vgl. Lamprecht / Stamm (2002), S. 
178 und Langer (2002), S. 3. 

Vgl. Balinov / Herzog (2004). 

Vgl. Digel (1995), S. 1 f. 



67 





Grundlagen zum Sport 



23 



beeinflusst durch das soziale Umfeld oder den Zeitgeist. 68 Motivation als das 
Ergebnis dieser Motive, beschreibt die personenbezogenen Zustände und Prozesse, 
die das Warum und Wozu menschlichen Verhaltens zu erklären versuchen. 69 

In der Sportwissenschaft gibt es zahlreiche Ansätze, die verschiedenen 
Beweggründe des Sporttreibens zu ordnen. Exemplarisch sollen hier diejenigen 
Motive beschrieben werden, die im Sport von wesentlicher Bedeutung und somit der 
Eingrenzung des Sportbegriffs dienlich sind. Tabelle 1 veranschaulicht die Merkmale 
zur Klassifizierung möglicher Motive im Sport. 70 





Auf eigene 


Auf andere 




Person bezogen 


Personen bezogen 


Sporttreiben als 


Bewegung, Spiel, 


Soziale 


solches 


Abenteuer etc. 


Interaktion 


Ergebnis des 


Leistung als 


Leistung als 


Sporttreibens 


Selbstbestätigung 


Fremdbestätigung 


Sportreiben als Mittel für 


Gesundheit, Fitness, 


Kontakt, Geselligkeit, 


weitere Zwecke 


Ausgleich etc. 


Anschluss etc. 



Tabelle 1: Merkmale zur Klassifizierung von Motiven im Sport 



Das heute wohl meist untersuchte Motiv, 71 das Leistungsmotiv, gilt als das Bedürfnis, 
auf einer jeweiligen Leistungsstufe etwas zu leisten und sich dabei im Wettkampf mit 
andern zu messen. 72 Die Möglichkeiten und Grenzen des eigenen Könnens zu 
erproben, sich etwas abzuverlangen und sich an Aufgaben zu messen, ist für den 
Menschen zwar die Antriebsquelle zielgerichteten Verhaltens, 73 doch für jeden 
einzelnen von unterschiedlicher Bedeutung. 74 Einzelne Personen können sich in 
gleichen Situationen mit unterschiedlichem Aufwand um ein Ergebnis bemühen, sich 
an unterschiedlichen Schwierigkeitsmassstäben orientieren und diese dann in 
unterschiedlicher Weise für sich als verbindlich erachten. 75 Somit ist das 
Leistungsmotiv von individuellen, kulturellen und sozialen Wertvorstellungen 
abhängig und steht in Zusammenhang mit der jeweiligen weltanschaulichen 



Vgl. Ernst / Bücher (1 996), S. 6. 

Vgl. Heckhausen (2005), S. 10 ff. 
Vgl. Gabler (2002), S. 14 ff. 

Vgl. Heckhausen (2005), S. 231. 

Vgl. Grupe / Krüger (1997), S. 256 f. 
Vgl. Hoff (2000), S. 19 ff. 

Vgl. Langer (2002), S. 9. 

Vgl. Gabler (2002), S. 50 ff. 



75 
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Grundeinstellung . 76 Das Leistungsmotiv ist aber nur eines der Grundprinzipien im 
Sport. In einer immer mehr freizeit- und erlebnisorientierten Gesellschaft kommt 
vermehrt anderen Aspekten wie bspw. Gesundheit, Körperkult oder Abenteuer eine 
immer grössere Bedeutung zu . 77 

Die Gesundheit als zweites wichtiges Motiv ist differenziert zu betrachten, denn die 
Globalaussage , Sport sei gesund’ ist in Anbetracht dessen, dass sportliche 
Aktivitäten nur unter bestimmten Voraussetzungen gesundheitsförderlich sind, nicht 
haltbar. Sport ist immer nur so gesund, wie er betrieben wird . 78 Hinzu kommt, dass 
Sport als Faktor zur Gesundheitsförderung und Prävention der zusätzlichen 
medizinischen und sozialen Versorgung bedarf. Die Bereitstellung verschiedenster 
Ressourcen auf unterschiedlichsten Ebenen ist genau so wichtig wie die Vermeidung 
von Faktoren, die eine Verschlechterung der Gesundheit bewirken . 79 

Gesundheitsorientierte Sportprogramme bedürfen deshalb eines vielfältigen und 
abwechslungsreichen Bewegungsangebotes, welches die Bereiche Ausdauer, 
Kräftigung, Dehnung, Koordination und Schnelligkeit berücksichtigt . 80 Über diesen 
physischen Aspekt hinaus sollte der Sport auch eine Steigerung des psychischen 
und sozialen Wohlbefindens bewirken, denn eine sportliche Betätigung ist neben 
einer entsprechenden Änderung der Lebensgewohnheiten das wichtigste präventive 
und therapeutische Mittel gegen Stress . 81 Bereits in geringem Umfang hat eine stete 
körperliche Aktivität positive Auswirkungen auf die Leistungsfähigkeit, psychische 
Stabilität und das Gesundheitsempfinden . 82 Weiter ist zu berücksichtigen, dass die 
gesundheitliche Wirkung sportlicher Aktivitäten alters- und geschlechtsspezifisch 
unterschiedlich ausgeprägt und erst dann wirklich erkennbar ist, wenn sie 
regelmässig betrieben werden . 83 

Das Bewegungsmotiv, als drittes Motiv und wichtiger Bestandteil des Leistungs- und 
Gesundheitsmotivs , 84 entspricht dem menschlichen Grundbedürfnis nach Bewegung, 
respektive der Freude an der Bewegung in Verbindung mit einer körperlichen 
Anstrengung . 85 Gleichzeitig ist die Bewegung die wesentliche Voraussetzung zur 

76 Vgl. Heinemann (1 998), S. 47 ff. 

77 Vgl. Weber et al. (1 995), S. 63. 

78 Vgl. Rost (1994), S. 4. 

79 Vgl. Weltgesundheitsorganisation (1986), Internetquelle (31.05.2007). 

80 Vgl. Rost (1994), S. 21 ff. 

81 Vgl. Weineck (2004), S. 692. 

82 Vgl. Murer et al. (2002), S. 12. 

83 Vgl. Grupe (2000), S. 67 f. 

84 Vgl. Murer (1997), S. 7 ff. 

85 Vgl. Schellenberger (1983), S. 61. 
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Durchführung sportlicher Aktivitäten überhaupt. Bewegung ist aber nicht mit 
Beweglichkeit gleichzusetzen, die lediglich einen Teilbereich der Bewegung darstellt 
und die Fähigkeit des Sportlers darstellt, diese mit grosser Schwingungsweite selbst 
oder unter dem unterstützenden Einfluss äusserer Kräfte auszuführen . 86 Bewegung 
erstreckt sich daher gleichermassen auf die äusserlich sichtbaren Abläufe 
(Aussenaspekt), d.h. auf die Bewegungen als raum-zeitliche Veränderungen, als 
auch auf die körperinternen Steuerungs- und Funktionsprozesse (Innenaspekt), die 
am Zustandekommen der sichtbaren Vollzüge beteiligt sind . 87 Im Vordergrund des 
Bewegungsmotivs steht das Erleben, Lernen und Verbessern von Bewegungen oder 
Bewegungsabläufen, die immer mit bestimmten Erfahrungen verbunden sind . 88 
Diese beziehen sich auf die Bewegung selbst (Körpererfahrung), auf die materiale 
und naturhafte Umwelt (materiale Erfahrung), auf die eigene Person (personale 
Erfahrung) und schliesslich auf die soziale Beziehung und Interaktion (soziale 
Erfahrung ). 89 

In Bezug auf die personale und soziale Erfahrung ist schliesslich viertens das 
Anschluss- und Spielmotiv anzuführen. Ersteres bietet die Möglichkeit sozialer 
Kontakte, d.h. des Knüpfens neuer oder des Pflegens bestehende Kontakte. Man 
sucht dabei das Zusammensein mit anderen, das Gefühl von menschlicher Nähe und 
Geborgenheit . 90 Das Spielmotiv wiederum beschreibt eine Aktivität, die primär aus 
Freude am Spiel selber, an dessen Inhalt oder Ergebnis ausgeübt wird, ob man nun 
selber aktiv beteiligt ist oder zuschaut. Man sucht Situationen mit ungewissem 
Ausgang, die Spannung, Risiko, Aufregung, Unterhaltung, Vergnügen und 
Lebendigkeit bieten . 91 Gemeinsames Handeln, Dazugehören, zum Teamgeist 
beitragen, aufeinander eingehen und Zusammenarbeiten sind wesentliche Merkmale 
des Spiels. Selbst Individualsportarten können durch das gemeinsame Training viele 
Anschlussmöglichkeiten schaffen und dadurch den Charakter eines 
gemeinschaftlichen ,Tuns’ und miteinander Kommunizierens annehmen . 92 



86 Vgl. Weineck (2004), S. 488. 

87 Vgl. Roth / Willimczik (1999), S. S. 11. 

88 Vgl. Emst /Bücher (1996), S. 12. 

89 Vgl. Grupe / Krüger (1997), S. 21 1 ff. 

90 Vgl. Langer (2002), S. 14. 

91 Vgl. Grupe (2000), S. 68 ff. 

Vgl. Ernst / Bücher (1 996), S. 1 1 f. 
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2.1.4 Sportfunktionen 

„Sport ist ein wichtiger Bestandteil des Lebens und damit der Gesellschaft. Seine 
Bedeutungen sind vielfältig, seine Werte reichhaltig.“ 93 Mit diesem Satz leitet der 
Bundesrat seine Zusammenfassung des Konzepts für eine Sportpolitik in der 
Schweiz ein. Doch nicht nur der Schweizer Bundesrat, auch die Europäische Union 
und die Vereinten Nationen messen dem Sport eine wichtige, gesellschaftliche 
Funktion bei. Nach dem EU-Jahr .Erziehung durch Sport’ 2004, bei dem die 
Sensibilisierung für die Bedeutung des Sports in der Erziehung und insbesondere die 
Förderung körperlicher Aktivitäten in der Schule im Vordergrund standen, 94 haben im 
Jahr 2005 auch die UN das .Internationale Jahr des Sports und der Leibeserziehung’ 
ausgerufen. Hauptziel war, mittels verschiedener Sportinitiativen Entwicklung, 
Frieden und Völkerverständigung zum Wohl der Gesellschaft voranzubringen. 95 

Die wichtige Bedeutung des Sports zeigt sich im Weiteren am Beispiel, die 
Förderung des Sports in die neue EU-Verfassung aufzunehmen. Der Wortlaut von 
Artikel 111-282, Abschnitt 5, zu den sportbezogenen Aufgaben der EU lautet: 
„Entwicklung der europäischen Dimension des Sports durch Förderung der Fairness 
und der Offenheit von Sportwettkämpfen und der Zusammenarbeit zwischen den für 
den Sport verantwortlichen Organisationen sowie durch den Schutz der körperlichen 
und seelischen Unversehrtheit der Sportler, insbesondere junger Sportler.“ 96 Bei 
einer allfälligen Ratifizierung der EU-Verfassung wird die Unterstützung aller 
Mitgliedstaaten in verschiedenen Belangen des Sports und dessen Beitrag zur 
sozialen, pädagogischen und kulturellen Wertschöpfung somit eine klare 
Rechtsgrundlage erhalten. 

Mit der Entwicklung der Gesellschaft und des modernen Sports, insbesondere im 
Zeichen von Globalisierung und zunehmender Kommerzialisierung, wurden aber 
nicht nur positive, sondern auch negative Kräfte freigesetzt: sei dies in Form von 
Dopingskandalen, gewalttätigen Ausschreitungen, exorbitanten Einkommen oder 
Korruptionsfällen. Ist nun der Sport, wie oftmals zitiert, ein .Spiegel der Gesellschaft’? 
Heinemann, als bekanntester Vertreter der Sportsoziologie, verneint dies, denn eine 



BASPO (2000b), S. 3. 

Vgl. EU-Kommission (2004), Internetquelle (31.05.2007). 
Vgl. UNO (2005) und Wagner / Heinrichs (2003), S. 5 ff. 
Union (2004), S. 133 f. 
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differenzierte Betrachtung zeigt die Vielschichtigkeit der Problematik, die nicht in 
einem einzigen Satz zu erklären ist. 97 



Der gesellschaftliche Nutzen des Sports wird daher mehrheitlich bejaht und kann 
nach Gebhard, wie in Tabelle 2 dargestellt, in sechs verschiedene Teilbereiche 
untergliedert werden. 98 



Teilbereich 


Beschreibung 


biologisch 


Sport bietet Platz für Bewegung und fördert die Gesundheit. 


politisch 


Sport wirkt völkerverbindend, überwindet politische Grenzen und 
hilft Vorurteile abzubauen. 


sozial 


Sport lehrt wichtige Werte und Normen. Durch den Sport kann die 
Freizeit sinnvoll gestaltet werden. 


pädagogisch 


Sport bietet ein Entwicklungsfeld für Persönlichkeit, 
Identitätsfindung und Selbstwertgefühl. 


ökonomisch 


Sport ist ein wichtiger Faktor zur Förderung der Wirtschaft. 


ästhetisch 


Sport ist Körper- und Bewegungskultur, in der man sich ästhetisch 
entfalten und entwickeln kann. 



Tabelle 2: Gesellschaftliche Funktionen des Sports 



Das BASPO wiederum charakterisiert den Wert des Sports für die Gesellschaft wie 
folgt: 99 

• Bewegung und Sport sind wichtige Einflussgrössen auf Gesundheit und 
Lebensqualität. 

• Bewegung und Sport leisten wichtige Beiträge zur ganzheitlichen Bildung, zur 
sozialen Kompetenz, zur Integration und damit zur Kultur. 

• Leistungsvermögen und -bereitschaft stellen nicht nur im Sport eine 
notwendige Voraussetzung für den Erfolg dar, sondern auch in der Berufswelt. 

• Die Bedeutung des Sports in der Wirtschaft ist wichtig und der daraus 
resultierende ökonomische Nutzen gross. 



Vgl. Heinemann (1998), S. 263. 
Vgl. Gebhard (1995), S. 13. 

Vgl. BASPO (2000b), S. 6 f. 
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• Sportförderung durch die öffentliche Hand bietet die Chance, die Prinzipien 
einer nachhaltigen Entwicklung zu konkretisieren, um diese auch auf andere 
gesellschaftliche Bereiche anwenden zu können. 

Folglich sollte die Förderung des Sports eine zentrale politische Zielsetzung sein, 
wenn man bedenkt, welchen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Nutzen er in den 
verschiedenen Bereichen stiftet . 100 Dass dies aber nicht so ist, liegt vielleicht daran, 
dass sich die Politiker der Bedeutung des Sports nicht ausreichend bewusst sind. 
Vielleicht ist es aber auch nur eine Frage der Zeit, bis sich nicht nur der Sport an 
seine gesellschaftspolitische Rolle gewöhnt, sondern auch der Staat an einen neuen 
politischen Partner . 101 Einerseits „[...] ist der Sport kein machtloser Spielball 
staatlicher und politischer Interessen, sondern nimmt seinerseits Einfluss auf die 
Staatstätigkeit und zwingt die Politik zu Reaktionen .“ 102 Andererseits aber braucht 
der Sport den Staat, weil „[...] er Probleme hat, die er in einem stark 
kommerzialisierten und globalisierten Umfeld nicht selbst regulieren kann und für 
deren Lösung er auf eine stärkere Koordination mit der Politik und dem Rechtswesen 
angewiesen ist .“ 103 



2.2 Sport in der Schweiz 

Beinah jedes Land hat seine typischen Sportarten, über die sich Mentalitäten, Werte 
und Normen der jeweiligen Nation ausdrücken lassen. In Nordamerika ist es 
American Football, in Brasilien Fussball, in Japan Sumo-Ringen und in der Schweiz 
das Schwingen. Damit verbunden ist auch immer ein Teil der Geschichte eines 
Landes . 104 Doch die Globalisierung und Individualisierung der Gesellschaft nehmen 
unweigerlich ihren Einfluss auch auf das landesspezifische Sportverhalten. Dies führt 
schliesslich dazu, dass zwar die Heterogenität der Sportarten zunimmt, traditionelle 
Sportarten aber an Bedeutung verlieren. Hinzu kommt die Dominanz einzelner 
Sportarten wie bspw. des Fussballs, der nicht zuletzt wegen der massenmedialen 



100 Weiterführende Informationen zu Sport und Wirtschaft, eine sportpolitische Herausforderung, finden sich bspw. in Ogi 
( 2000 ). 

101 Vgl. Hartmann-Twes (1 996), S. 1 58. 

102 Lamprecht / Stamm (2002), S. 1 76. 

103 idem, S. 179. 

104 Vgl. Gamper (2005), S. 60 ff. 
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Berichterstattung und der vielfältigen Möglichkeiten der Kommerzialisierung in vielen 
Ländern an der Spitze der Beliebtheitsskala steht. 

Auch in der Schweiz dominieren internationalisierte und kommerzialisierte 
Sportarten. Die Schweiz weist neben den traditionellen eine breite Palette von 
Sportarten auf, die das Land in seiner ganzen Vielseitigkeit präsentieren. In der 
Koexistenz von Hornussen und Schwingen, Turnen und Schiessen, Skisport und 
Radfahren, Fussball und Eishockey, Triathlon und Tennis, Golf und Segeln zeigt sich 
die Schweiz als ein Land, in dem Ländlichkeit und Urbanität, Konservatismus und 
Weltoffenheit wie auch Hedonismus und Reserviertheit auf engem Raum 
nebeneinander bestehen und harmonieren. 105 Die dynamische Verbreitung der 
verschiedenen Sportarten im Laufe des letzten Jahrhunderts stellt aber bis heute für 
alle Beteiligten eine anspruchsvolle Aufgabe dar. Was einst Tradition 106 oder auch 
elitäres Freizeitengagement einzelner Pioniere war, ist heute längst das 
Betätigungsfeld breiter Bevölkerungsschichten geworden. 107 



2.2.1 Aktivität und Förderung 

Vor diesem Hintergrund werden in diesem Kapitel das allgemeine Sportverhalten 
sowie die Bedeutung des Sports für die Bevölkerung der Schweiz auf der Grundlage 
mehrerer repräsentativer Untersuchungen diskutiert. 108 Die Informationen beruhen 
dabei auf einer Studie zum Sport in der Schweiz aus dem Jahr 2000, 109 auf einer 
Studie der Schweizer Sportvereine aus dem Jahr 2005, 110 auf einer Studie zu 
Bewegung, Sport und Gesundheit aus dem Jahr 2006 111 und auf aktuellen Angaben 
der Institution , Observatorium Sport und Bewegung Schweiz’, ebenfalls aus dem 



1ub Vgl. Demoscope (1999), S. 5. 

106 Auf eine Analyse des Schweizer Sports aus historischer Sicht wird verzichtet. Wer sich dafür eingehender interessiert, 
findet einen Überblick in Werken von bspw. Eichenberger (1998), Gamper (2005), Lamprecht / Stamm (2002) sowie Pieth 
(1979). 

107 Vgl. Eder (1991), S. 3. 

108 Die wichtigsten Studien wurden in einem Gespräch mit Markus Lamprecht bestimmt (24.01 .2006). 

109 Vgl. Lamprecht / Stamm (2000). Eine aktuellere Studie ist derzeit nicht erhältlich. Geplant fürs Jahr 2008 ist jedoch eine 
repäsentative Folgestudie .Sport Schweiz 2008', die insbesondere die Veränderungen im Sportverhalten und zu den 
Sportbedürfnissen über die Zeit aufzeigen möchte. Vgl. Lamprecht / Stamm (2006c), Internetquelle (31 .05.2007). 

110 Vgl. Murer et al. (2005). 

111 Vgl. Lamprecht / Stamm (2006b). 
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Jahr 2006. 112 Diese unterschiedlichen Studien kommen zusammengefasst im 
Wesentlichen zu folgenden Ergebnissen: 

Die Ausübung von Sport gehört zu den beliebtesten Freizeitaktivitäten in der 
Schweiz. Rund zwei Drittel der Bevölkerung betreiben einmal pro Woche Sport, 
wovon jedoch nur die Hälfte als ausreichend aktiv im Sinne der 

Gesundheitsförderung zu bezeichnen ist. 113 Somit erfüllen zwei Drittel der 
Bevölkerung die Empfehlungen für ein gesundheitswirksames Bewegungsverhalten 
nicht. 114 Der Trend geht dahin, entweder regelmässig und viel oder gar keinen Sport 
zu betreiben. Zwar ist der Anteil der regelmässig Sporttreibenden in den letzten 
Jahren gewachsen, auf der anderen Seite steigt aber auch der Anteil der 
Nichtsportler. Im internationalen Vergleich belegt die Schweiz in beiden Kategorien 
vordere Ränge. 115 Im nationalen Vergleich ist die sportliche Aktivität der Bürger der 
deutschsprachigen Schweiz grösser als jene der italienisch- und 

französischsprachigen Schweiz. 116 Zwei wichtige Gründe für Sportabstinenz sind die 
fehlende Zeit, die mit dem Sport verbundenen Opportunitätskosten sowie der 
Einfluss des unmittelbaren sozialen Umfelds wie Familie und Bekanntenkreis. 117 Vom 
sozialen Umfeld nicht tangiert ist hingegen das Interesse für das Sportgeschehen als 
Zuschauer. Männer sind dabei deutlich sportinteressierter als Frauen. 118 Die 
Sportarten Ski, Leichtathletik, Tennis, Fussball, Eishockey und Motorsport geniessen 
die höchste Popularität. 119 

Die sportliche Aktivität nimmt im Lebensverlauf erwartungsgemäss ab. Männer sind 
in jungen Jahren deutlich aktiver als Frauen, die jedoch in der zweiten Lebenshälfte 
ein vergleichbares Bewegungsniveau erreichen. 120 Sportarten mit einem höheren 
Frauenanteil sind im Verhältnis 1:2 immer noch seltener als solche mit einem 
höheren Männeranteil vertreten. 121 Personen mit einem höheren sozialen Status sind 
zudem aktiver gegenüber solchen mit tieferem sozialen Status. 122 Schweizer Bürger 



112 Die Institution .Observatorium Sport und Bewegung Schweiz’ ist im Auftrag des BASPO mit der Analyse aller wichtigen 
Schweizer Untersuchungen zur Entwicklung von Sport und Bewegung betraut. Vgl. Lamprecht / Stamm (2003a), S. 12 f. 
und Lamprecht / Stamm (2006a), Internetquelle (31.05.2007). 

113 Vgl. Lamprecht / Stamm (2000), S. 6 ff. 

114 Vgl. Lamprecht / Stamm (2006b), S. 5. 

115 Vgl. Lamprecht /Stamm (2000), S. 10 ff. 

116 Vgl. Lamprecht / Stamm (2006b), S. 13 f. 

117 Vgl. Lamprecht / Stamm (2000), S. 70. 

118 idem, S. 45 ff. 

119 Vgl. Lamprecht / Stamm (2000), S. 48. 

120 Vgl. Lamprecht / Stamm (2006b), S. 1 1 f. 

121 Vgl. Lamprecht / Stamm (2000), S. 29. 

122 Vgl. Lamprecht / Stamm (2006b), S. 17. 
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weisen schliesslich ein höheres Bewegungsniveau auf als in der Schweiz lebende 
Personen aus dem Ausland . 123 

Die Sportaktivitäten finden mehrheitlich in der freien Natur, in öffentlichen 
Sportanlagen, in Vereinen, privaten Zentren oder insbesondere bei älteren Personen 
zu Hause statt . 124 Gesundheit, sozialer Kontakt, Körpererfahrung und ein positives 
Lebensgefühl sind die wichtigsten Motive. Das Leistungsmotiv tritt vermehrt in den 
Hintergrund . 125 Eine Ausnahme bilden junge männliche Sportler . 126 Unabhängig von 
Alter und Geschlecht weisen Personen, die sich regelmässig bewegen, ein höheres 
Gesundheitsbewusstsein, ein besseres Gesundheitsverhalten und folglich auch ein 
höheres Wohlbefinden auf, zumal sie gleichzeitig weniger rauchen, sich gesünder 
ernähren und seltener an Übergewicht leiden . 127 Aktive Personen weisen 
andererseits zwar eine höhere Unfallrate auf, doch erleiden inaktive Personen 
schwerere Unfälle, so dass die krankheitsbedingten Ausfälle am Arbeitsplatz bei 
beiden Gruppen nahezu gleich hoch sind . 128 

Die bei der zunehmend polysportiv orientierten Bevölkerung beliebtesten Sportarten 
sind Wandern, Schwimmen, Radfahren, Skifahren, Jogging und Turnen/Gymnastik - 
demnach Disziplinen, die weniger an Altersgrenzen gebundenen sind. Wachsender 
Beliebtheit erfreuen sich Snowboard, Volleyball und Fussball. Über grosses 
Wachstumspotenzial verfügen ausserdem vor allem Golf, Kampfsportarten, 
Erlebnissportarten sowie Rückschlagspiele wie bspw. Tennis . 129 

Der Sport wird von der Schweizer Bevölkerung positiv wahrgenommen. Daher wird 
mehrheitlich auch ein Ausbau des Jugend- und Schulsports befürwortet. Der 
Stellenwert des Spitzensports wird aufgrund seiner Vorbildfunktion für die Jugend 
ebenfalls geschätzt, auch wenn dessen Erfolgsbilanz nicht immer den Erwartungen 
entspricht . 130 Die Dopingproblematik und steigende Aggressivität erfahren zwar 
Kritik, ohne dass jedoch der Spitzensport insgesamt in Frage gestellt wird . 131 

Bezüglich der Sportförderung besteht Einigkeit, dass die Infrastruktur ausgebaut und 
die finanziellen Beiträge, in erster Linie für den Jugend- und Schulsport, aber auch 

123 idem, S. 15. 

124 Vgl. Lamprecht / Stamm (2000), S. 69. 

125 Vgl. Lamprecht / Stamm (2000), S. 1 5 f. 

126 idem, S. 25. 

127 Vgl. Lamprecht / Stamm (2006b), S. 21 ff. 

128 idem, S. 24 f. 

™ Vgl. Lamprecht / Stamm (2000), S. 1 7 ff. 
idem, S. 61. 
idem, S. 71. 
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für den Breiten- und Seniorensport, erhöht werden müssen. Auffallend ist, dass als 
Sportförderer eher Institutionen aus dem kommerziellen Bereich - Schweizer 
Grossunternehmen, die als Sponsoren auftreten - weniger aber die offiziellen 
öffentlich-rechtlichen und privatrechtlichen Organe wahrgenommen werden. Konkret 
auf die einzelnen nicht-kommerziellen Sportförderer angesprochen, wird deren 
Beitrag von den Befragten gleichwohl positiv bewertet. Folglich sind die öffentlich- 
rechtlichen und die eng mit diesen kooperierenden privatrechtlichen Institutionen als 
die Hauptverantwortlichen im Bereich der Sportförderung im öffentlichen 
Bewusstsein weniger präsent, als es ihrer tatsächlichen Bedeutung entspricht. 132 



Abbildung 5 zeigt im Überblick die wesentlichen Finanzströme im Schweizer Sport. 
Dabei entspricht die Grösse der Felder den entrichteten bzw. erhaltenen Summen. 133 




Abbildung 5: Finanzierungsvorgänge im Schweizer Sport 



132 Vgl. Lamprecht / Stamm (2000), S. 60 ff. 

133 Vgl. Baumgartner / Ursprung (2004), S. 42 f. Die Zahlen haben sich in den vergangenen Jahren nur unwesentlich 
verändert und sind nach wie vor aktuell (mündliche Mitteilung von Lorenz Ursprung vom BASPO vom 24.01.2006). Diese 
Abbildung findet sich vergrössert zwecks besserer Lesbarkeit in Anhang B. 
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2.2.2 Institutionen 



Unter den in Abbildung 5 genannten Institutionen soll hier exemplarisch diejenige 
hervorgehoben werden, mit der die Schweizer Bevölkerung am meisten in Berührung 
kommt - der Sportverein. 134 Trotz der wachsenden Bedeutung der Sport- und 
Fitnesszentren sowie der Ausbreitung des Individualsports spielt der Verein nach wie 
vor eine zentrale Rolle in der Sportlandschaft der Schweiz. 135 Soziale Integration, 
regelmässiges Training, Wettkampf sowie die Wahl einer bestimmten Sportart bilden 
die wichtigsten Argumente für eine Vereinsmitgliedschaft. 136 

In der Schweiz gibt es rund lOO'OOO Vereine. 137 Die an Swiss Olympic 
angeschlossenen Verbände weisen insgesamt 22'578 Sportvereine aus, davon drei 
Viertel aus der Deutschschweiz. Gegen 2.8 Mio. Mitgliedschaften sind zu 
verzeichnen, davon sind 2 Mio. Aktivmitglieder. Ohne Doppelzählungen - die gleiche 
Person ist in mehreren Vereinen aktiv - liegt deren Zahl bei etwa 1.5 Millionen. Das 
entspricht einem Fünftel der Schweizer Bevölkerung. Frauen bleiben dabei eine 
Minderheit, vor allem bei den lizenzierten Aktivmitgliedern. Junge Männer sind 
entsprechend übervertreten. Mit zunehmendem Alter nimmt die Zahl der 
Aktivmitglieder ab, während diejenige der Passivmitglieder steigt. Die Gesamtzahl 
aller Vereinsmitglieder ist über die letzten Jahre hinweg konstant geblieben und hat 
sich auf einem hohen Niveau stabilisiert. 138 

Die gesellschaftliche Bedeutung der Vereine ist gross. Zu betonen sind vor allem die 
Beiträge des Vereinswesens zur Jugendarbeit und zur Volksgesundheit. Die 
Rekrutierung ehrenamtlicher Mitarbeiter, die eines der Fundamente im Vereinssport 
darstellen, erweist sich jedoch als Hauptproblem. 139 Dennoch werden in Schweizer 
Sportvereinen jährlich 50 Mio. ehrenamtliche Arbeitsstunden geleistet, deren 
Entschädigung ca. CHF 1.5 bis 2 Mrd. betragen würde. Dies ist doppelt so viel wie 
der geschätzte jährliche Umsatz aller Schweizer Sportvereine. 140 Der Gesamtwert 
der bezahlten Arbeit in den Sportvereinen liegt bei CHF 180 bis 230 Mio. 141 Aufgrund 



134 Eine ausführliche Beschreibung aller in Zusammenhang mit der Nachwuchsförderung beteiligten Institutionen folgt in 
Kapitel 7.2.1. 

135 Eine ausführliche Dokumentation zu den Problemen, Strategien und Perspektiven der Schweizer Sportvereine findet sich 
in Murer et al. (2005). 

136 Vgl. Lamprecht / Stamm (2000), S. 36. 

137 Damit sind alle Vereine und nicht nur Sportvereine gemeint. Vgl. Scherrer (2002), S. 1 3. 

138 Vgl. Murer et al. (2005), S. 41 ff. 

139 idem, S. 61 f. 

140 Vgl. Lamprecht / Stamm (2002), S. 55, Ursprung (2001), S. 160 und Remund (2006b), S. 8. 

141 Vgl. Lamprecht / Stamm (2006a), Internetquelle (31.05.2007). 
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fehlender finanzieller Mittel bietet eine erhöhte Professionalisierung jedoch keine 
Alternative zur häufig mühsamen Suche nach ehrenamtlichen Mitgliedern. 142 

Trotz sinkender Geburtenrate nimmt der Anteil an Kindern und Jugendlichen in den 
Sportvereinen derzeit noch zu. Abgenommen hat jedoch die Vereinsbindung, denn 
die Suche nach dem individuellen und optimalen Angebot ist sehr häufig mit einem 
Vereinswechsel verbunden. Den grössten Anteil der Vereinsmitglieder im Kindes- 
und Jugendalter bilden die 11- bis 15-Jährigen, danach nimmt die Zahl der 
Vereinsmitgliedschaften deutlich ab. Im Alter zwischen 16 und 18 Jahren sind die 
meisten Austritte zu verzeichnen, wobei sich die jungen Frauen früher und stärker 
zurückziehen als die jungen Männer. 143 Und obwohl die Sportvereine in den letzten 
10 Jahren rund 600'000 Mitglieder verloren haben, 144 kann in Bezug auf den 
Nachwuchssport konstatiert werden, dass immer noch mehr als die Hälfte aller 11- 
bis 20-Jährigen Mitglied in einem Sportverein sind. Dies ist insofern erfreulich, als die 
Sportvereine, wie bereits erwähnt, im Rahmen ihrer Jugendarbeit einen wichtigen 
Beitrag zur Sozialisation, Drogenprävention sowie zur Ausländerintegration leisten. 145 



2.2.3 Zentrale Aspekte 



Abschliessend und in Bezug auf das soeben Erörterte sind im Besonderen folgende 
Aussagen zum Sport in der Schweiz festzuhalten: 

- Der Sport ist die wichtigste Freizeitaktivität der Schweizer Bevölkerung. Er 
geniesst dank seines gesellschaftlichen Nutzens ein hohes Ansehen und ist 
ein wichtiger Wirtschaftsfaktor. 

- Die Differenz zwischen der sportlich regelmässig aktiven und der inaktiven 
Bevölkerung wächst auf Kosten der Gelegenheitssportler. Im internationalen 
Vergleich belegt die Schweiz in beiden Kategorien vordere Ränge. 

- Regionale, alters- und geschlechts-, bildungs- und einkommensbedingte 
Unterschiede prägen nicht nur das Aktivitätsniveau, sondern auch die 
Wahrnehmung des Sports und die Wahl der Sportarten. 



144 Vgl. Murer et al. (2005), S. 61 f. 

143 Gründe sind bspw. Beginn der Berufsausbildung, Zunahme der schulischen Anforderungen oder veränderte Sport- und 
Freizeitinteressen. Vgl. Murer et al. (2005), S. 49 f. und 1 13 f. 

Vgl. Murer et al. (2005), S. 105. 
idem, S. 1 13 f. 
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- Die wichtigsten finanziellen Förderer des Schweizer Sports sind Bund, 
Kantone, Gemeinden, Swiss Olympic, die Sport-Toto Gesellschaft sowie 
einzelne Akteure aus dem kommerziellen Bereich. 

- Der Verein spielt in der Schweizer Sportlandschaft und insbesondere in der 
Nachwuchsförderung eine zentrale Rolle. Die Mitgliederzahl hat sich auf 
hohem Niveau stabilisiert. Vereinstreue verliert jedoch bei der jungen 
Generation an Bedeutung. 

- Die Sportförderung, insbesondere die der Jugend, wird von der Schweizer 
Bevölkerung als sehr bedeutsam eingestuft. Deshalb verdient sie mehr 
Unterstützung, sei es in Form von finanziellen Beiträgen oder von Sport- 
Infrastruktur als Basis für gute Trainingsbedingungen. 

Der letzte Punkt - die Bedeutung und der nötige Ausbau der Förderung des 
Jugendsports - ist allgemein akzeptiert. Doch was genau ist unter Sportförderung 
der Jugend, respektive unter Nachwuchssport zu verstehen? Diese und damit 
zusammenhängende Fragen werden in Kapitel 2.3 erläutert. 



2.3 Nachwuchssport 

2.3.1 Begriff und Ziele 

Um eine konkretere Vorstellung vom Nachwuchssport zu erlangen, ist zunächst 
deren wichtigste Ressource, das Talent, zu definieren. Joch unterteilt den Begriff des 
Talents in zwei Komponenten: in eine statische und in eine dynamische. 146 Der 
statische Talentbegriff umfasst dabei Aspekte, die das Können, das Wollen, die 
Möglichkeiten und schliesslich das Ergebnis der Leistung einer Person beschreiben. 
Das heisst: „Als (sportliches) Talent kann eine Person bezeichnet werden, die über 
(vorwiegend genetisch bedingte) Dispositionen zum Erreichen von hohen sportlichen 
Leistungen verfügt, die Bereitschaft mitbringt, solche Leistungen auch zu vollbringen, 
die Möglichkeiten dafür in der sozialen Umwelt vorfindet und letztlich mit den 
erzielten Leistungsresultaten den Eignungsnachweis dokumentiert.“ 147 Auf der 



Vgl. Joch (2001 ), S. 90 ff. und Hohmann et al. (2002), S. 5. 
Joch (2001), S. 93. 
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anderen Seite verweist der dynamische Aspekt des Talentbegriffs auf den Prozess- 
und Entwicklungscharakter der Talentförderung. Das heisst: „Talententwicklung ist 
ein aktiver, pädagogisch begleiteter Veränderungsprozess, der intentional durch 
Training gesteuert wird und das Fundament für ein später zu erreichendes hohes 
(sportliches) Leistungsniveau bildet.“ 148 

Aus diesen beiden komplementären Ansätzen ergibt sich schliesslich eine 
übergeordnete Definition, die sich wie folgt bestimmen lässt: „Talent besitzt, oder: ein 
Talent ist, wer auf der Grundlage von Dispositionen, Leistungsbereitschaft und den 
Möglichkeiten der realen Lebensumwelt über dem Altersdurchschnitt liegende 
(möglichst im Wettkampf nachgewiesene) entwicklungsfähige Leistungsresultate 
erzielt, die das Ergebnis eines aktiven, pädagogisch begleiteten und intentional durch 
Training gesteuerten Veränderungsprozesses darstellen, der auf ein später zu 
erreichendes hohes (sportliches) Leistungsniveau zielstrebig ausgerichtet ist.“ 149 

Folglich sind nicht unbedingt die erfolgreichsten, sondern die geeignetesten Talente 
rechtzeitig zu finden und diese optimal zu fördern, so dass sie unter dem Primat der 
Persönlichkeitsentwicklung zu Hoch- oder Höchstleistungen gelangen können. 150 
Nachwuchstraining unterscheidet sich aber vom Hochleistungstraining insofern, als 
es unter Berücksichtigung pädagogischer Aspekte perspektivischen Charakter mit 
Fokus auf einen zukünftigen Erfolg aufweisen muss. Im Vordergrund einer 
verantwortungsvollen Nachwuchsförderung stehen somit langfristige Ziele, die die 
von der sportlichen Tätigkeit tangierten Bereiche ganzheitlich zu koordinieren 
versuchen. 151 



2.3.2 Strukturen und Akteure 

Die bereits zu Beginn dieser Arbeit beschriebenen Strukturen und Akteure der 
Nachwuchsförderung in der Schweiz zeigt Abbildung 1. Hinsichtlich des 
institutioneilen Umfelds der Nachwuchsathleten findet primär eine Aufgabenteilung 
zwischen öffentlich-rechtlichen und privatrechtlichen Akteuren statt. Eine 
übergeordnete Rolle spielt dabei die vom BASPO und Swiss Olympic gemeinsam 



Joch (2001), S. 94. 
idem, S. 97. 

Vgl. Hohmann et al. (2002), S. 3. 
Vgl. Zahner / Babst (1999), S. 5. 
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getragene Koordinationsstelle Swiss Olympic Talents, welche sowohl koordiniert als 
auch eigene Projekte initiiert und implementiert. Die Organisation der 
Nachwuchsförderung erstreckt sich aber nicht nur auf institutionenbezogene 
Strukturen und Prozesse (Aussenaspekt), sondern auch auf personenbezogene 
(Innenaspekt), bei denen vor allem die Eltern, Trainer wie auch Ausbildner eine 
wichtige Bedeutung einnehmen. Dabei basiert die Nachwuchsförderung in der 
Schweiz zusammenfassend auf drei Grundpfeilern: 152 

Kooperation und Koordination der Aktivitäten: Die Aufgabe der 

Nachwuchsförderung wird auf mehrere Verantwortliche übertragen und durch 
Swiss Olympic Talents koordiniert. Ein Spannungsfeld eröffnet sich dadurch, dass 
einzelne Instanzen oftmals autonom sind und dadurch eigennützig handeln, was 
die Zusammenarbeit erschwert. 

Nachhaltige Integration der Nachwuchsförderung in andere Lebensbereiche: 

Eine ganzheitliche Förderung beinhaltet neben dem Sport auch die 
Berücksichtigung anderer Lebensbereiche. Dabei soll die sportliche Tätigkeit nicht 
mit dem sozialen Umfeld und der schulischen/beruflichen Ausbildung konkurrieren, 
sondern ergänzend zur Entwicklung und Bildung beitragen 

Nachwuchsförderung als langfristiges Projekt: Die sportliche Förderung 
beginnt mit der Entdeckung der Nachwuchstalente und begleitet diese bis zum 
Übertritt in den Hochleistungssport. Die Anstrengung der verschiedenen Akteure 
soll schon bei der Talentsichtung beginnen und das bisher vorherrschende .Prinzip 
Zufall’ durch einen aktiven und effizienten Talentselektions- und 
Talentförderungsprozess ersetzen, um die Athleten über mehrere Stufen an die 
Elite heranzuführen. 

Wie komplex die Strukturen in der Nachwuchsförderung der Schweiz eigentlich sind, 
zeigen folgende Zahlen: So stehen sich bspw. auf der öffentlich-rechtlichen Seite 26 
Kantone mit ca. 3’000 Gemeinden und unzähligen Sportämtern gegenüber. Auf der 
privatrechtlichen Seite befinden sich 82 Sportverbände (ohne kantonale oder 
regionale Verbände) mit ca. 23’000 Vereinen und 1.5 Mio. Aktivmitgliedern (siehe 
Kapitel 2.2.2). Gerade diese Vielschichtigkeit erschwert Implementation und 
Koordination von Nachwuchsförderungsprogrammen, zumal die verschiedenen 

152 Vgl. Lamprecht / Stamm (2005a), S. 4. 
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Gruppierungen oftmals eigene Interessen verfolgen und mit jeweils unterschiedlichen 
Problemen konfrontiert werden. 153 Eine erfolgreiche Umsetzung gelingt aber nur, 
wenn alle beteiligten Parteien unter Beachtung der unterschiedlichen Bedingungen 
für die gemeinsamen Ziele ,am gleichen Strang’ ziehen und ihre Verantwortung 
wahrnehmen. 



2.3.3 Bedeutung und Probleme 

Die allgemeine Bedeutung der Nachwuchsförderung ist nicht einfach zu bestimmen 
und ihre Beurteilung unterliegt dabei immer auch dem subjektiven Ermessen des 
Betrachtenden. Dennoch sollen hier, in Ergänzung zu obigen Aussagen, Bedeutung 
und Probleme im Nachwuchssport kurz skizziert werden. 

Für Adolf Ogi, ehemaliger Sportminister der Schweiz und Sonderberater der UNO für 
Friedensförderung und Sport, ist der Sport und insbesondere der Nachwuchssport 
eine Lebensschule. „Man kann lernen, an Niederlagen nicht zu zerbrechen und bei 
Siegen nicht überschwänglich zu triumphieren. Man akzeptiert Gegner und Regeln, 
integriert sich, fasst Mut. Solche Erfahrungen bilden reife Persönlichkeiten; 
Jugendliche, die durch diese Lebensschule gingen, werden als Erwachsene 
Probleme im Interesse der Welt, der Menschen und des Guten lösen.“ 154 Dieses Zitat 
mag dazu verleiten, den Sport als Lösung für alle Probleme der Welt zu sehen. Dass 
dies nicht der Fall ist, ist sehr wohl bekannt. Dennoch wird mit Enthusiasmus und 
grosser Überzeugungskraft für die Wichtigkeit der Nachwuchsförderung plädiert. 

Dass auch der Staat von dieser Bedeutung überzeugt ist, zeigt sich allein an dessen 
finanzieller Unterstützung. So stehen für die sportliche Nachwuchsförderung von 
Swiss Olympic Talents pro Jahr ca. CHF 12 Mio. zur Verfügung, wovon der Bund 
CHF 8.4 Mio., die Sporthilfe CHF 2.5 Mio. und Swiss Olympic CHF 0.5 Mio. 
beitragen. 155 Hinzu kommen ca. CHF 5.5 Mio. von der J+S Nachwuchsförderung für 
die Sportverbände zur Umsetzung der Nachwuchsförderungskonzepte. 156 Dies mit 
der Begründung, dass der Sport, wie bereits erwähnt, Werte wie etwa Solidarität, 
Gemeinschaft, Integration, Disziplin und Beharrlichkeit vermittelt. 



idem, S. 5. 

Hossli (2005), S. 72. 

Vgl. Lamprecht/ Stamm (2005b), S. 29. 
Vgl. Lamprecht / Stamm (2005a), S. 7. 
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Jedoch gibt es auch kritische Stimmen, gerade beim leistungsorientierten 
Nachwuchssport: „Die Schweiz hat den Sport, den sie verdient .“ 157 In diesem Artikel 
wird beanstandet, dass der Schweizer Sport im internationalen Vergleich nicht dort 
steht, wo er stehen könnte. Die Gründe hierfür sind mangelnde Qualitäten wie 
Leidenschaft, Engagement, Interesse und Risikobereitschaft, welche Politik, 
Wirtschaft und ein Grossteil der Schweizer Gesellschaft im Zusammenhang mit der 
Förderung des Sports vermissen lassen. Die Forderung nach sportlichen 
Spitzenleistungen bleibt gleichwohl bestehen. 

Diese Sichtweise bestätigt zudem eine Studie von Lamprecht und Stamm zur 
Situation des Systems der Nachwuchsförderung in der Schweiz . 158 In deren Bericht 
ist von drei Problemfeldern die Rede, die aus dem gesellschaftlichen Umfeld 
stammen und die Entwicklung der Nachwuchsförderung beeinträchtigen: 

Geringe Wertschätzung und geringer Stellenwert des (Spitzen-)Sports in der 
Schweiz. 

Fehlende Leistungsbereitschaft der Athleten aufgrund der kulturbedingten 
Zurückhaltung gegenüber der Honorierung herausragender Leistungen 
(Mentalitätsproblem). 

Probleme bei der Rekrutierung leistungsbereiter Athleten als Folge der beiden 
erstgenannten Entwicklungen. 

Die Diskussion um die Bedeutung des Nachwuchssports und des Sports im 
Allgemeinen vor allem auf ein , Mentalitätsproblem’ der Schweizer zu reduzieren, 
wäre allerdings verfehlt. Vielmehr handelt es sich um ein komplexes Phänomen, in 
dem rationale Entscheidungen, demografische Entwicklungen wie auch 
Veränderungen im Sport selbst eine wichtige Rolle spielen . 159 Hinzu kommen bspw. 
ungenügend ausgebildete Förderstrukturen, Koordinationsprobleme zwischen Sport 
und Ausbildung, fehlende finanzielle Ressourcen, Verletzungen, Erfolglosigkeit und 
die damit zusammenhängenden Motivationsprobleme der Athleten, die zu einem 
Abflachen der Leistungsentwicklung oder sogar zum Ende der Karriere führen 
können. 



Andiel (2005), S. 13. 

Vgl. Lamprecht/ Stamm (2005a), S. 11. 
idem, S. 12. 
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2.3.4 Fazit Nachwuchssport 

In der aktuellen Diskussion zur Nachwuchsförderung in der Schweiz werden von 
verschiedenen Experten vor allem fünf Schwachstellen genannt: erstens das Fehlen 
einer systematischen Talentsichtung; zweitens ungenügende institutioneile 
Unterstützung bei gleichzeitiger Bewältigung von sportlichen und 

schulischen/beruflichen Karrieren; drittens die relativ grosse Drop-out Rate beim 
Übergang vom Nachwuchs- zum Elitesport; viertens der zu langsame Auf- und 
Ausbau von regionalen und nationalen Trainingszentren und Leistungsstützpunkten; 
schliesslich fünftens die unzureichende finanzielle Unterstützung aller Beteiligten im 
System zur Nachwuchsförderung. 160 

Abschliessend stellt sich deshalb die Frage, welche Massnahmen konkret zu 
ergreifen sind, um die Nachwuchsförderung in der Schweiz zu verbessern. Dass 
bereits von unzähligen Akteuren viel unternommen wird, bleibt in der 
Sportberichterstattung über die primär im Hintergrund stattfindende Nachwuchsarbeit 
vielfach unerwähnt. Oft fehlt aber auch das Verständnis für die nötige Kontinuität und 
den zeitlichen Rahmen, damit ein entwickelter Ansatz überhaupt implementiert 
werden und seine Wirksamkeit entfalten kann. Umso mehr bedarf es weiterer 
Hilfestellungen aus den unterschiedlichen Bereichen. So ist bspw. ein klares 
Bekenntnis der Politik zum Nachwuchssport ebenso notwendig wie die kritische 
Reflexion der Nachwuchsförderung auf Verbands- und Vereinsebene. 

Was die notwendigen Massnahmen zur Verbesserung der Nachwuchsförderung 
angeht, so werden diese im zweiten Teil der Arbeit aus einer ganzheitlichen 
Perspektive vertiefend analysiert (siehe Kapitel 7). An dieser Stelle wird folglich auf 
eine weitere Bearbeitung des Themas verzichtet. 



160 



Vgl. Lamprecht/ Stamm (2005a), S. 20 und Carl (2003), S. 143. 
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3 Ökonomische Ansätze zur Analyse der 
Nachwuchsförderung 



„ Denn nur vom Nutzen wird die Welt regiert. “ 
Friedrich von Schiller (1759 - 1805) 



3.1 Einführung 

Allen klassischen ökonomischen Ansätzen liegen zwei Annahmen zugrunde: zum 
einen die des methodologischen Individualismus, zum anderen die der individuellen 
Nutzenmaximierung und des Opportunismus . 161 Die erste Annahme beinhaltet, dass 
der Erklärung kollektiver Phänomene immer die Perspektive einzelner Individuen 
zugrunde liegt, die als Akteure von ökonomischen Handlungen und Entscheidungen 
auftreten. Die zweite Annahme postuliert, dass Akteure nicht zufällig, sondern 
zielorientiert im Sinne der Maximierung ihres individuellen Nutzens entscheiden . 162 
Opportunistisches Verhalten, als gesteigerte Form der Nutzenmaximierung, 
bezeichnet schliesslich die individuelle Nutzung von Informationsvorsprüngen zur 
Verfolgung von Eigeninteressen . 163 

In diesem Zusammenhang sind zwei Theorieansätze hervorzuheben, die die 
Wirtschaftswissenschaften aus Sicht der Akteure besonders stark prägen: einerseits 
der neoklassische Ansatz, andererseits die Neue Institutionenökonomik . 164 Während 
die neoklassischen Theorien 165 den Akteuren vollkommene Rationalität, d.h. „[...] 
unbegrenzte menschliche Kapazitäten und Bereitschaften für die 
Informationsbeschaffung und -Verwertung .“ 166 unterstellen, geht die Neue 



Vgl. Picot etal. (2005), S. 31 f. 

Vgl. Richter / Furubotn (2003), S. 2 ff. 

Vgl. Williamson (1985), S. 34 ff. 

Vgl. Macharzina / Wolf (2005), S. 56 f. 

Weiterführende Informationen zu neoklassischen Theorien finden sich bspw. in Picot et al. (2005), S. 35 ff. und Jansen 
(2004), S. 406 ff. 

Karpe (1997), S. 13. 
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Institutionenökonomik von derer begrenzten Rationalität aus. 167 Somit erweitert die 
Neue Institutionenökonomik das Grundgerüst der Neoklassik um die Annahmen 
einer asymmetrischen Informationsverteilung zwischen den Wirtschaftsakteuren, was 
auch vielmehr den Geschehnissen in der Realität entspricht. 168 

Da die vorliegende Arbeit die Akteure - folglich die Stakeholder der 
Nachwuchsförderung im Sport - in den Mittelpunkt ihres Interesses stellt, wird in 
Kapitel 3.2 auf die in diesem Kontext relevante Neue Institutionenökonomik näher 
eingegangen. Schliesslich werden in Kapitel 3.3 deren Möglichkeiten und Grenzen 
zur ganzheitlichen Analyse der Nachwuchsförderung untersucht. 169 



3.2 Neue Institutionenökonomik 

Ende der 50er bzw. Anfang der 60er Jahre kamen innerhalb der 
Wirtschaftswissenschaften erstmals kritische Stimmen zum neoklassischen 
Gedankengut auf. Ein begrenzter Anwendungsbereich, ein hoher Abstraktionsgrad 
sowie die mangelnde Berücksichtigung institutioneller Fragestellungen waren die 
Ursache. 170 In der Folge wurden verschiedene neue Ansätze geschaffen, die unter 
dem Begriff der Neuen Institutionenökonomik 171 zusammengeführt wurden und eine 
Weiterentwicklung der neoklassischen Theorie darstellten. 172 Hauptanliegen dieser 
neuen Forschungsrichtung stellt die Berücksichtigung realer institutioneller 
Gegebenheiten und deren Erklärung im Rahmen der ökonomischen Analyse sowie 
eine darauf aufbauende bewusste und effiziente Gestaltung von Institutionen dar. 173 
Untersuchungsgegenstand sind die Auswirkungen von Institutionen wie bspw. 
Verträge oder Organisationsstrukturen auf das Verhalten der Wirtschaftsakteure. 174 
Der Begriff Institution wird in diesem Zusammenhang definiert als ein „[...] System(e) 



Vgl. Picot etal. (2005), S. 31. 

Vgl. Williamson (1985), S. 34 ff. Dagegen wird aber auch argumentiert, dass sich die Neoklassiker bei der Rationalität 
bewusst einen .blinden Fleck’ leisten, um dafür andere ökonomische Effekte deutlicher zu sehen. Vgl. Franck (1995), S. 58 
ff. 

Hier findet eine weitere Abgrenzung zugunsten einer mikroökonomischen Analyse statt, zumal makroökonomische Effekte 
des Sports für die Nachwuchsförderung eine eher marginale Bedeutung einnehmen und repräsentative Zahlen für die 
Schweiz derzeit fehlen (31 .05.2007). Makroökonomische Fragen beziehen sich insbesondere auf die gesamtwirtschaftliche 
Bedeutung des Sports: Zum Beispiel Auswirkungen auf das BIP, auf den Aussenhandel, auf den Arbeitsmarkt aber auch 
auf die regionale Wirtschaftsförderung. Vgl. Pleinemann (2003), S. 233 ff. 

Vgl. Feldmann (1995), S. 7 und 44. 

Die erste Verwendung des Begriffs wird Oliver Williamson zugeschrieben. Vgl. Richter (1990), S. 581 und Cheung (1992), 
S. 48. 

Vgl. Macharzina / Wolf (2005), S. 56 f. 

Vgl. Picot (1992), S. 82 und Thiele (1994), S. 993. 

Vgl. Picot et al. (2005), S. 46. 
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von Normen einschliesslich deren Garantieinstrumente, mit dem Zweck, das 
individuelle Verhalten in eine bestimmte Richtung zu steuern.“ 175 

Die zentrale wissenschaftliche Studie zur Entwicklung der Neuen 
Institutionenökonomik stellt das Werk ,The Nature of the Firm’ von Ronald Coase 
dar. 176 Als die wichtigsten Teilströme der Neuen Institutionenökonomik gelten die 
Property-Rights-Theorie (siehe Kapitel 3.2.1), die Transaktionskostentheorie (siehe 
Kapitel 3.2.2) und die Prinzipal-Agent-Theorie (siehe Kapitel 3.2.3). 177 



3.2.1 Property-Rights-Theorie 

Der Ursprung der Property-Rights-Theorie findet sich im Aufsatz ,The Problem of 
Social Cost’ von Ronald Coase. 178 Die Weiterentwicklung des Ansatzes erfolgte 
unter anderem durch Eirik Furubotn und Svetozar Pejovich, Armen Alchian und 
Harold Demsetz sowie durch Louise De Alessi. 179 Im Zentrum der Property-Rights- 
Theorie - im deutschen Sprachgebrauch auch als Verfügungsrechtstheorie bekannt 
- stehen die Verfügungs- bzw. Eigentumsrechte. Darunter sind Rechte zu verstehen, 
die aus dem Eigentum an sowohl materiellen als auch immateriellen 180 Gütern bzw. 
Ressourcen entspringen. 181 So ist eine zentrale Aussage, dass die Individuen mit 
Ressourcen, die ihnen gehören, viel effizienter umgehen, als mit solchen, die ihnen 
nicht gehören. 182 Verfügungsrechte legen entsprechend auf ein bestimmtes Gut 
bezogene Handlungsspielräume und Nutzungsmöglichkeiten fest und lassen sich wie 
folgt unterteilen: 183 

Das Recht auf Gebrauch der Sache (usus) 

Das Recht auf die Erträge, welche die Sache abwirft (usus fructus) 

Das Recht auf Veränderung der Sache (abusus) 



1,5 Vgl. Richter (1994), S. 2. 

176 Vgl. Coase (1937). 

177 Vgl. Eigier (1997), S. 29 und Picot et al. (2005), S. 46. 

178 Vgl. Coase (1960). 

179 Vgl. Furubotn / Pejovich (1972), Furubotn / Pejovich (1974), Alchian / Demsetz (1973) und De Alessi (1973). 

180 Unter immateriellen Gütern sind geistige Produkte wie Texte, Musikstücke, Ideen und Erfindungen zu verstehen. Vgl. 
Göbel (2002), S. 66. 

181 Vgl. Wolf (2005), S. 260. 

182 Vgl. Richter / Furubotn (2003), S. 87 ff. 

183 Vgl. Göbel (2002), S. 66 und Picot et al. (2005), S. 46. Erste Ansätze bei der Aufteilung der Verfügungsrechte in 
verschiedeneTeilkiassen sind auf von Böhm-Bawerk zurückzuführen. Vgl. von Böhm-Bawerk (1924). 
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Das Recht auf Übertragung aller oder einzelner Rechte auf andere 
Das Recht, andere von der Nutzung auszuschliessen 



3.2. 1.1 Externe Effekte 

Verfügungsrechtsstrukturen stellen für nutzenmaximierende Individuen ein 
Anreizsystem mit einem bestimmten Gratifikations-, d.h. Belohnungs- und 
Bestrafungspotenzial dar. 184 Aus der Perspektive der Property-Rights-Vertreter gilt 
deshalb stets die eindeutige und volle Zuordnung von Verfügungsrechten als 
anzustrebender Idealzustand. 185 

Bei der Durchsetzung und Zuordnung, beim Tausch und bei der Überwachung der 
Verfügungsrechte können jedoch Transaktionskosten 186 entstehen, die zu so 
genannten externen Effekten führen. Darunter sind Kosten und Nutzen zu verstehen, 
die bei der Produktion oder im Konsum entstehen, jedoch nicht vom Verursacher 
getragen bzw. genossen werden. Entsprechend können diese in negative und 
positive externe Effekte unterteilt werden. 187 

Die Existenz von Transaktionskosten setzt jedoch voraus, dass Property-Rights- 
Verteilungen nicht ausschliesslich anhand des Kriteriums der Wohlfahrtsverluste 
durch externe Effekte zu beurteilen sind. Besteht nämlich die Situation, dass die 
Internalisierung 188 externer Effekte durch Transaktionskosten erkauft wird, welche die 
Wohlfahrtsgewinne der Internalisierung übersteigen, so ist der entsprechende 
Vertrag, respektive die entsprechende organisatorische Regelung ineffizient. Daraus 
lässt sich schliessen, dass von mehreren Property-Rights-Strukturen diejenige 
vorzuziehen ist, bei der die Summe aus Transaktionskosten und Wohlfahrtsverlusten 
minimiert wird. 189 Abbildung 6 verdeutlicht diese Aussagen. 190 



184 Vgl. Furubotn / Pejovich (1972), S. 1138 und Feldmann (1995), S. 47. 

185 Vgl. Picot (1991), S. 145. 

186 Transaktionskosten werden in Kapitel 3.2.2 näher beschrieben. Grundsätzlich sind darunter alle Kosten zu verstehen, die 
im Zusammenhang mit einem Tauschgeschäft entstehen können. Dies sind bspw. Such- und Informationskosten, 
Verhandlungs- und Entscheidungskosten, Kosten der Überwachung und Durchsetzung vertraglicher Leistungspflichten. 
Vgl. Richter / Furubotn (2003), S. 592. 

187 Vgl. Picot et al. (2005), S. 47 ff. 

188 Mit Internalisierung ist gemeint, dass die Verursacher für die negativen externen Effekte selbst aufkommen müssen. 

189 Vgl. Picot et al. (2005), S. 49 f. 

190 Darstellung siehe Picot et al. (2005), S. 50. 
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Abbildung 6: Trade-off Beziehung zwischen Wohlfahrtsverlusten und Transaktionskosten 



3. 2. 1.2 Verdünnung von Verfügungsrechten 

Grundsätzlich sind die Eigentumsrechte exklusiv. Der einzig limitierende Faktor sind 
staatliche Gesetze. 191 Die Verfügungsrechte der Individuen können somit verdünnt, 
d.h. stark eingeschränkt werden, was bspw. durch politische Entscheidungen 
geschehen kann. 192 Dafür bestehen zwei Möglichkeiten: einerseits müssen nicht alle 
Rechte gemeinsam existieren bzw. demselben Akteur zugeordnet sein, andererseits 
können zugeordnete Rechte gleichzeitig auf mehrere Personen aufgeteilt werden. 
Folglich verdeutlicht die Property-Rights-Theorie, dass ökonomische und rechtliche 
Fragestellungen nicht unabhängig voneinander beantwortet werden können. 
Abbildung 7 illustriert die verschiedenen Formen der Verdünnung von 
Verfügungsrechten. 193 



191 

192 



193 



Vgl. Göbel (2002), S. 68. 

Vgl. Furubotn / Pejovich (1972), S. 1140. 
Darstellung siehe Picot et al. (2005), S. 47. 
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Anzahl der Property-Rights-Träger 



hoch 

Grad der 
Vollständigkeit 
der 

Property-Rights- 

Zuordnung 

niedrig 



niedrig hoch 



Konzentrierte 


Verdünnte 


Property-Rights-Struktur 


Property-Rights-Struktur 


z.B. Einzelunternehmung 


z.B. Publikumsaktiengesellschaft 


Verdünnte 


Stark verdünnte 


Property-Rights-Struktur 


Property-Rights-Struktur 


z.B. Stiftung 


z.B. Grossverein 



Abbildung 7: Zwei Dimensionen der Verdünnung von Property-Rights 



Die Vertreter der Property-Rights-Theorie suchen eine Erklärung dafür, wie sich die 
ökonomischen Akteure unter bestimmten institutioneilen Voraussetzungen verhalten. 
So ist eine der zentralen Aussagen der Property-Rights-Theorie, dass die 
Ausgestaltung der Verfügungsrechte die Allokation und Nutzung der wirtschaftlichen 
Ressourcen stark beeinflusst. Da die wirtschaftlichen Akteure immer nach 
Nutzenmaximierung streben, setzt der Besitz und Austausch von Ressourcen 
Vereinbarungen voraus, die die Verfügungsrechte spezifizieren. Folglich spielt das 
Denken in Verträgen in der Property-Rights-Theorie eine zentrale Rolle. 194 



3.2.2 Transaktionskostentheorie 

Die Transaktionskostentheorie wurde von Oliver Williamson 195 seit Anfang der 70er 
Jahre aufbauend auf der Coase’schen Fragestellung 196 nach den 
Bestimmungsgründen der Existenz von Unternehmen entwickelt. 197 Die 
grundlegende Untersuchungseinheit der Transaktionskostentheorie ist eine einzelne 
Transaktion. Basis dafür bilden die vielfältigen Austauschbeziehungen zwischen den 
Akteuren arbeitsteiliger Wirtschaftssysteme. Dabei umfasst der Begriff Akteur nicht 
nur ein einzelnes Individuum, sondern gilt auch für organisatorische Gebilde wie 

™ Vgl. Macharzina / Wolf (2005), S. 58 f. 

Vgl. Williamson (1975) und Williamson (1985). 

Vgl. Coase (1937). 

Vgl. Haase (2000), S. 67. 



197 






Ökonomische Ansätze zur Analyse der Nachwuchsförderung 



47 



etwa ein Unternehmen oder einen Staat . 198 Der Begriff Transaktion kann wie folgt 
definiert werden: „Eine Transaktion findet statt, wenn ein Gut oder eine Leistung über 
eine technisch trennbare Schnittstelle hinweg übertragen wird .“ 199 Entscheidend für 
den Transaktionskostenansatz ist dabei nicht etwa der eigentlich Güteraustausch, 
sondern die Übertragung der Verfügungsrechte. Die aus dieser Transaktion 
entstandenen Kosten werden als Transaktionskosten bezeichnet . 200 

Transaktionskosten sind entsprechend zu definieren als „[...] die in Zusammenhang 
mit der Bestimmung, Übertragung und Durchsetzung von Verfügungsrechten 
entstehenden Kosten .“ 201 Somit kann die Transaktionstheorie auch als eine 
.interaktionsorientierte Verfügungsrechtstheorie’ verstanden werden . 202 



3.2.2. 1 Arten von Transaktionskosten 

„Die Transaktionskosten beinhalten alle Opfer und Nachteile, die von den 
Tauschpartnern zur Verwirklichung des Leistungsaustausches zu tragen sind .“ 203 Zu 
unterscheiden sind grundsätzlich ex-ante- und ex-post-Transaktionskosten. Ex-ante- 
Transaktionskosten sind bspw. Kosten für den Entwurf, die Verhandlungen und 
Absicherung einer Vereinbarung über eine Transaktion. Ex-post-Transaktionskosten 
wiederum sind bspw. Kosten der nachträglichen Anpassung der Vereinbarung 
aufgrund unvorhergesehener Änderungen der Vertragsgrundlagen . 204 Folgende 
Arten von Transaktionskosten sind bspw. zu unterscheiden : 205 

Suchkosten, Informationskosten, Verhandlungskosten, Entscheidungskosten, 
Vereinbarungskosten, Kontrollkosten, Anpassungskosten, Beendigungskosten 



Vgl. Picot etal. (2005), S. 57. 

Göbel (2002), S. 132. 

Vgl. Picot etal. (2005), S. 56 f. 

Picot / Dietl (1990), S. 180. 

Vgl. Macharzina / Wolf (2005), S. 59. 

Picot et al. (2005), S. 57. 

Vgl. Williamson (1990), S. 22 ff. 

Die vorliegende Aufzählung erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Vgl. Albach (1988), S. 1160 f., Richter / Furubotn 
(2003), S. 58 ff., Picot et al. (2005), S. 57 und Picot / Dietl (1990), S. 105. 
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3.2.2.2 Einflussgrössen auf Transaktionskosten 

Um die Höhe der Transaktionskosten zu bestimmen, sind die 

Bedingungskonstellationen sowie organisatorische Gestaltungsaktivitäten zu 
analysieren. Das in Abbildung 8 dargestellte Modell ,Organizational Failure 
Framework’ 206 von Oliver Williamson illustriert die Zusammenhänge zwischen diesen 
Determinanten und der Höhe der Transaktionskosten. 207 




Abbildung 8: Einflussgrössen auf die Transaktionskosten 



Innerhalb der Transaktionskostentheorie spielen die Verhaltensannahmen eine 
zentrale Rolle. 208 Zwei zentrale Verhaltensmerkmale von Akteuren stellen begrenzte 
Rationalität sowie Opportunismus dar (siehe Kapitel 3.1). Bei Ersterem wird davon 
ausgegangen, dass Wirtschaftssubjekte wohl den Willen haben, rational zu handeln, 
dazu jedoch nicht über ausreichende Informationen verfügen. Die Gründe liegen 
einerseits in der begrenzten Informationsverarbeitungskapazität des menschlichen 
Verstandes, andererseits darin, dass sich viele Fähigkeiten und Fertigkeiten weder 
beschreiben noch vermitteln lassen. Beim Opportunismus wiederum handelt es sich 
um eine andere Perspektive der individuellen Nutzenmaximierung. So können bspw. 

206 
207 



208 



Vgl. Williamson (1975), S. 40. 

Darstellung siehe Picot et al. (2005), S. 58. 

Vgl. Williamson (1990), S. 48 f. und Pratten (1997), S. 781. 
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ökonomische Akteure ihre eigenen Interessen auch zum Nachteil anderer unter 
Missachtung sozialer Normen verwirklichen. 209 

Weiter ist aus transaktionstheoretischer Sicht die Frage relevant, welche Merkmale 
zur Erhöhung oder Senkung der Transaktionskosten führen. In Anlehnung an das 
vorgenannte Modell (siehe Abbildung 8) sind drei zentrale Merkmalsgruppen 
festzulegen, welche gleichzeitig die wichtigsten Umweltbedingungen bzw. 
Transaktionsbedingungen 210 abbilden: 211 

Spezifität 

Unsicherheit 

Häufigkeit 

Unter Spezifität wird verstanden, dass gewisse Ressourcen nicht ohne Weiteres 
austauschbar sind - also besondere Eigenschaften aufweisen - die sie für einen 
bestimmten Zweck speziell geeignet erscheinen lassen. 212 Die Spezifität kann 
unterteilt werden in Standortspezifität, Sachkapitalspezifität, Humankapitalspezifität, 
abnehmerspezifische Investitionen, Zeitspezifität sowie Markennamenspezifität. 213 
Als Folge spezifischer Investitionen kommt es zur Bindung der Transaktionspartner. 
Ziel ist es, durch vertragliche Regelungen eine Austauschbeziehung zu schaffen, die 
auf Kontinuität ausgerichtet ist. 214 Was somit zunächst ein Bietprozess mit einer 
grossen Zahl von Teilnehmern ist, wird in der Folge zu einer Situation des bilateralen 
Angebots. Diesen Vorgang nennt man fundamentale Transformation’. 215 Die 
strategische Bedeutung der Transaktionen relativiert jedoch die Bedeutung der 
Spezifität. 216 

Ein weiteres zentrales Merkmal bildet die Unsicherheit. Unter Unsicherheit versteht 
man die Differenz zwischen dem Informationsvolumen, das zum Entscheiden und 
Handeln erforderlich ist, und dem, über welches die Transaktionspartner tatsächlich 
verfügen. 217 Zwei Arten von Unsicherheit sind zu unterscheiden: die 



2US Vgl. Picot et al. (2005), S. 58. 

210 Vgl. Williamson (1 975), S. 37. 

211 Vgl. Picot et al. (2005), S. 59 ff. 

212 Vgl. Göbel (2002), S. 139. 

Vgl. Williamson (1990), S. 108 f. und Williamson (1991), S. 281. 
Vgl. Williamson (1990), S. 61. 
idem, S. 70. 

Vgl. Picot et al. (2005), S. 60. 

Vgl. Wolf (2005), S. 238. 
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Umweltunsicherheit und die Verhaltensunsicherheit. 218 Zum einen gibt es exogene 
Risiken, so genannte unerwartete Entwicklungen, die von keiner der 
Transaktionsparteien beeinflusst werden können. Zum anderen existieren Risiken 
der Verhaltensunsicherheit der Transaktionspartner. 219 Häufig ist diese Risikoform 
auf opportunistisches Verhalten eines Transaktionspartners zurückzuführen. 220 

Das letzte für die Erhöhung oder Senkung der Transaktionskosten relevante 
Merkmal ist die Häufigkeit. Ihr kommt gegenüber den vorher aufgeführten Merkmalen 
jedoch untergeordnete Bedeutung zu. Die wesentliche Frage ist, ob es sich lohnt, 
spezialisierte Überwachungs- und Beherrschungssysteme für Transaktionen 
aufzubauen, zumal gewisse Transaktionen häufig, andere wiederum nur selten 
anfallen. 221 Die Häufigkeit der Transaktion hat insofern Einfluss, als sich die Kosten 
aufwändiger Absicherungsmechanismen und -institutionen nur bei grossen, sich 
häufig wiederholenden Transaktionen amortisieren lassen. 222 

Zur vollständigen Erklärung von Abbildung 8 ist schliesslich die 
Transaktionsatmosphäre zu nennen. Diese umfasst alle soziokulturellen und 
technischen Rahmenbedingungen, die Einfluss auf die Transaktionskosten haben. 223 
So können bspw. technologische Neuerungen dazu beitragen, die Grenzen 
menschlicher Rationalität auszudehnen. Auch ist zu berücksichtigen, dass 
opportunistisches Verhalten vor dem Hintergrund unterschiedlich geprägter 
Werthaltungen jeweils unterschiedlich interpretiert werden muss. 224 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Transaktionskosten zum einen von den 
beiden Verhaltensannahmen der begrenzten Rationalität und des Opportunismus 
abhängen, zum anderen von verschiedenen umweltbezogenen Faktoren wie 
Spezifität, Unsicherheit und Häufigkeit. Folglich gilt als zentrale These dieser Theorie 
bei gegebenen Einflussgrössen diejenige Koordinationsform auszuwählen, die die 
geringsten Transaktionskosten verursacht und den grösstmöglichen Schutz vor 
opportunistischem Verhalten gewährleistet. 225 



218 Vgl. Göbel (2002), S. 141 f. 

219 Vgl. Ehrmann (1989), S. 27. 

220 Vgl. Williamson (1 990), S. 55 und 66. 

221 Drei Überwachungssysteme sind hervorzuheben: Erstens der Markt, in dem Wettbewerbsverhältnisse vorzufinden sind. 
Zweitens die Mithilfe Dritter, die als Experten bei der Gestaltung von Veträgen helfen. Drittens die zweiseitige 
Beherrschung und Überwachung sowie die vereinheitlichte Kontrolle. Vgl. Göbel (2002), S. 143 ff. 

222 Vgl. Williamson (1990), S. 69. 

223 Vgl. Picot et al. (2005), S. 61 f. 

224 Vgl. Picot / Dietl (1990), S. 180. 

225 Vgl. Williamson (1975), S. 40 und Williamson (1985), S. 32. 
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3.2.3 Prinzipal-Agent-Theorie 

Während die bereits beschriebene Property-Rights-Theorie Verfügungsrechte und 
der Transaktionskostenansatz unterschiedlichste Handlungsarten von Unternehmen 
und allgemeinen Leistungsbeziehungen zwischen ökonomischen Akteuren 
betrachtet, befasst sich der Prinzipal-Agent-Ansatz schwerpunktmässig mit dem 
wechselseitigen Verhältnis jener Interessengruppen, die in einem spezifischen 
Auftraggeber-Beauftragten-Verhältnis zueinander stehen. 226 

Grundsätzlich ist davon auszugehen, dass die Abhängigkeit zwischen zwei Akteuren 
in den meisten Fällen reziprok ist. Dies bedeutet, dass jede Partei von der Aktion der 
anderen Partei betroffen sein kann. Es ist jedoch nicht immer klar zu erkennen, wer 
nun Prinzipal oder Agent ist. 227 Folglich kann dieselbe Person gleichzeitig Prinzipal 
und Agent sein. 228 Im Zentrum der Prinzipal-Agent-Theorie stehen Delegations- und 
Beauftragtenbeziehungen aller Art. 229 Man spricht von einer Agency-Beziehung, 
wenn ein Auftraggeber bzw. der Prinzipal einem Beauftragten bzw. dem Agent 
Aufgaben und entsprechende Entscheidungskompetenzen überträgt. 230 Die 
Prinzipal-Agent-Beziehung ist folglich zu definieren als „[...] a contract under which 
one or more persons (the principal(s)) engage another person (the agent) to perform 
some Service on their behalf which involves delegating some decision making 
authority to the agent.” 231 Tabelle 3 illustriert Beispiele für Prinzipal-Agent- 
Beziehungen: 232 



Prinzipal 


Agent 


Trade-off 


Aktionär 


Manager 


Geschäftsführung im Sinne des Aktionärs 


Käufer 


Verkäufer 


Faire Gegenleistung für den Kaufpreis 


Arbeitgeber 


Arbeitnehmer 


Faire Gegenleistung für den Lohn 


Vermieter 


Mieter 


Sorgfältiger Umgang mit der Mietsache, Mietzahlung 


Versicherer 


Versicherter 


Offenlegung von Versicherungsrisiken 



Tabelle 3: Beispiele für Prinzipal-Agent-Beziehungen 



Vgl. Macharzina / Wolf (2005), S. 62 und Picot et al. (2005), S. 72. 
Vgl. Göbel (2002), S. 98. 

Vgl. Picot et al. (2005), S. 72. 

Vgl. Feldmann (1995), S. 48. 

Vgl. Thiele (1994), S. 995. 

Jensen / Meckling (1976), S. 308. 

Vgl. Göbel (2002), S. 99. 
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3.2.3. 1 Probleme der Prinzipal-Agent-Beziehungen 

Aufgrund der in der folgenden Abbildung 9 233 dargestellten Grundkonstellation in der 
Prinzipal-Agent-Beziehung kann es zu vielfältigen Problemen kommen, 234 die 
insbesondere durch die folgenden Prämissen bedingt sind: 235 



Der Zustand des Prinzipals kann durch die Entscheide des Agenten positiv oder 
negativ beeinflusst werden. 

Der Prinzipal und der Agent verhalten sich als rationale Nutzenmaximierer. 

Der Prinzipal und der Agent haben unterschiedliche Nutzenvorstellungen. 

Zwischen Prinzipal und Agent herrscht Informationsasymmetrie. 




Abbildung 9: Grundmodell der Agenturkostentheorie 



Aufgrund der genannten Prämissen und der speziellen Konstellation der Prinzipal- 
Agent-Beziehungen entstehen zwangsläufig Probleme, die zu unterschiedlichen 
Zeitpunkten des Vertragsabschlusses auftreten und unterschiedliche Problemarten 
beinhalten. Diese können nach vier Typen kategorisiert werden: 236 



233 Darstellung siehe Macharzina / Wolf (2005), S. 64. 

Vgl. Wolf (2005), S. 277. 

Vgl. Göbel (2002), S. 100. 

Vgl. Göbel (2002), S. 100 ff. und Richter / Furubotn (2003), S. 173 ff. 
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‘Hidden characteristics’ 

‘Hidden action’ 

‘Hidden information’ 

‘Hidden intention’ 

, Hidden characteristics’ bestehen darin, dass der Agent seine unveränderlichen, 
respektive nur mit gewissem Kostenaufwand veränderbaren eher negativen 
Eigenschaften verheimlicht . 237 Konkret bedeutet dies, dass der Prinzipal vor 
Vertragsabschluss keine Kenntnis über diese Eigenschaften des Agenten besitzt. 
Dies kann dazu führen, dass der Prinzipal einen nicht erwünschten Agenten als 
Vertragspartner bestimmt. In diesem Zusammenhang spricht man auch von ,adverse 
selection ’. 238 

, Hidden action’ zeigt sich erst nach Vertragsabschluss. Kernpunkt der Überlegungen 
ist, dass der Agent Eigeninteressen verfolgt und nicht immer im Interesse des 
Prinzipals handelt. So genannte versteckte Handlungen führen zum Schaden des 
Prinzipals und können nur unter einem bestimmten Kostenaufwand ermittelt werden, 
was wiederum dem Nutzenmaximierungsziel zuwiderläuft . 239 Der Prinzipal kennt 
wohl das Ergebnis, jedoch ist es ihm nicht ersichtlich, ob es aufgrund exogener 
Faktoren zustande gekommen ist, oder ob nur der Agent dieses beeinflusst hat . 240 
Ein solch opportunistisches, für den Prinzipal nachteiliges Verhalten des Agenten 
wird als , moral hazard’ bezeichnet . 241 

, Hidden information’ Probleme zeigen sich ebenfalls erst nach Vertragsabschluss. 
Der Prinzipal kann wohl die Handlungen des Agenten verfolgen, aufgrund des 
mangelnden Informationsstandes jedoch keine Beurteilung vornehmen. Die , hidden 
information’ Problematik tritt insbesondere dann auf, wenn die 
Informationsasymmetrien aufgrund der Spezialkenntnisse des Agenten besonders 
gross sind . 242 Wie bei , hidden action’ besteht auch hier die Gefahr von , moral 
hazard ’. 243 



Vgl. Spremann (1990), S. 567 f. 

Vgl. Picot etal. (2005), S. 74. 

Vgl. Macharzina / Wolf (2005), S. 64. 
Vgl. Göbel (2002), S. 102. 

Vgl. Picot et al. (2005), S. 75 und 88 ff. 
Vgl. Göbel (2002), S. 102. 

Vgl. Picot etal. (2005), S. 75. 
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,Hidden intention’ schliesslich tritt auf, wenn das opportunistische Verhalten des 
Agenten seitens des Prinzipals zwar beobachtbar ist, der Prinzipal diesem aber nur 
mit entsprechenden Kosten begegnen kann. Die Kosten wiederum hängen von der 
Substituierbarkeit des Agenten ab. 244 Die Ausnutzung des Prinzipals von der 
Abhängigkeit des Agenten wird auch als ,hold-up’ bezeichnet. 245 



3. 2.3.2 Lösungsansätze für den Agency-Konflikt 

Es bestehen zahlreiche Alternativen zur Lösung des Agency-Konflikts. In der 
wissenschaftlichen Literatur finden besonders zwei Ansätze Beachtung: die 
Reduktion bzw. Beseitigung der Informationsasymmetrie und die Angleichung der 
Interessen. Dabei unterteilen sich die vorgenannten Organisationsprobleme - 
‘adverse selection’, ‘moral hazard’ und ,hold-up’ - in die Phasen vor (ex ante) und 
nach (ex post) dem Vertragsabschluss. Die einzelnen Lösungsmassnahmen 
innerhalb der drei Organisationsprobleme zeigt Tabelle 4. 246 





adverse selection 247 


moral hazard 248 


hold-up 249 


Vertrags- 

abschluss 


Vertragsabschluss 
ex ante 


Vertragsabschluss 
ex post 


Vertragsabschluss 
ex post 


Art der 
Problem- 
bewäl- 
tigung 


Screening 

Signalling 


Self- 

Selection 


Interes- 

senan- 

gleichung 


Interes- 

senan- 

gleichung 


Monitoring 


Interessen- 

angleichung 



Tabelle 4: Lösungsmöglichkeiten für Agencyprobleme 



Hauptgrund für das Agency-Problem ist das Informationsgefälle zwischen Prinzipal 
und Agent. Folglich sind Massnahmen festzulegen, um die Informationstransparenz 
zu verbessern. Wie Tabelle 4 zeigt, bietet sich als erstes Instrument das , Screening’ 
an. , Screening’ umfasst alle Informationsaktivitäten des Prinzipals, um sich ein 



244 Vgl. Göbel (2002), S. 103. 

245 Wobei zu erwähnen ist, dass die 'hold-up’-Problematik auch zwischen den Vertragsparteien und Dritten stattfinden kann. 
Vgl. Picot et al. (2005), S. 75 f. und 118 ff. 

246 Vgl. Picot et al. (2005), S. 77 und Göbel (2002), S. 1 1 0. 

247 ‘Adverse selection' beschreibt das Problem der Auslese von unerwünschten Vertragspartnern. 

248 ‘Moral hazard’ beschreibt die Gefahr einer Verhaltensänderung nach Wegfall eines Risikos. 

249 ,Hold-up’ wird ebenfalls als Gefahr des opportunistischen Handelns seitens des Agenten verstanden. Der Unterschied 
zwischen 'moral hazard’ und ‘hold-up’ besteht darin, dass bei Ersterem die Anstrengung des Vertragspartners nicht 
beobachtbar bzw. beurteilbar ist, während bei Letzterem die Absichten des Vertragspartners unbekannt sind. 
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genaueres Bild vom Agenten zu machen und dadurch die Gefahr der falschen 
Auslese zu senken . 250 Das Spiegelbild zum .Screening’ des Prinzipals ist das 
.Signalling’ des Agenten. Hat auch dieser ein Interesse an Informationstransparenz, 
wird er versuchen, seine positiven Eigenschaften dem Prinzipal überzeugend zu 
signalisieren . 251 Neben dem .Screening’ und dem .Signalling’ dient auch das 
Verfahren der ,Self-Selection’ zur Senkung des Informationsgefälles. Bei dieser so 
genannten Selbstauswahl geht es darum, dem Agenten einen Anreiz zu geben, 
seine Eigenschaften offenzulegen. Die Anreize des Prinzipals sind dabei so zu 
gestalten, dass bestimmte Handlungen oder Entscheidungen für den Agenten 
uninteressant werden, da sie sich negativ auf seine Wohlfahrt auswirken . 252 Eine 
weitere Alternative zur Erhöhung der Informationstransparenz ist die 
Interessenangleichung, d.h. Verträge so zu konstituieren, dass die Interessen des 
Agenten an die des Prinzipals angeglichen werden und somit nur erwünschte 
Agenten die Leistungen anzubieten bereit sind . 253 Schliesslich kann eine 
Verringerung der Informationsasymmetrie durch .Monitoring’ erreicht werden. Mittels 
.Monitoring’ wird versucht, dem Prinzipal mit geeigneten Instrumenten mehr 
Informationen überden Agenten und sein Verhalten zu beschaffen . 254 



3.2.4 Übersicht Neue Institutionenökonomik 



Den drei Forschungszweigen der Neuen Institutionenökonomik ist insbesondere ein 
wesentliches Merkmal gemeinsam: Die Analyse der Funktionsweise von 

Institutionen, um „[...] ihre Rolle im wirtschaftlichen Prozess zu bestimmen und 
aufzudecken, wie sie beschaffen sein müssen, um eine im wirtschaftlichen Sinn 
optimale Steuerung des Verhaltens von Individuen zu ermöglichen .“ 255 Die einzelnen 
Ansätze sind jedoch nicht überschneidungsfrei und exakt voneinander abgrenzbar. 
So spielen bspw. die Transaktionskosten, die als gemeinsames Element aller drei 
Zweige angesehen werden können, jeweils eine unterschiedlich stark ausgeprägte 
Rolle. Während sie für die Transaktionskosten- und die Property-Rights-Theorie von 
konstitutiver Bedeutung sind, fliessen sie bei der Prinzipal-Agent-Theorie nur in Form 



Vgl. Picot etal. (2005), S. 78. 
Vgl. Göbel (2002), S. 111. 
idem, S. 115. 

Vgl. Picot etal. (2005), S. 78. 
idem, S. 79. 

Thiele (1994), S. 993. 
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von Informationskosten in die Analyse ein. 256 Welche Gemeinsamkeiten die 
einzelnen Ansätze haben und wie sie sich abgrenzen, vermittelt Tabelle 5. 257 





Property-Rights- 

Theorie 


T ransaktionskosten- 
theorie 


Prinzipal-Agent- 

Theorie 


Verhaltens- 


Beschränkte Rationalität 


Beschränkte Rationalität 


Beschränkte Rationalität 


annahmen 


Individuelle 


Individuelle 


Individuelle 




Nutzenmaximierung 


Nutzenmaximierung 

Opportunismus 


Nutzenmaximierung 

Opportunismus 

Risikoneigung der 
beteiligten Akteure 


Effizienz- 

kriterium 


Summe aus 
Transaktionskosten und 
Wohlfahrtsverlusten 
aufgrund externer Effekte 


T ransaktionskosten 


Signalisierungskosten 

Kontrollkosten 

Verbleibende 

Wohlfahrtsverluste 


Umwelt- 


Untrennbare 


Unsicherheit 


Unbekannte 


bedingungen 


Produktionsprozesse 


Spezifität / strategische 


Qualitätseigenschaften 




Hebeleffekte 


Bedeutung 


Nicht beobachtbare 




Eigentumssurrogate 


Häufigkeit 

T ransaktionsatmosphäre 


Anstrengungen 
Unvollständige Verträge 


Art der 


Property-Rights so 


Transaktion unter 


Anreizkompatibilität 


Gestaltungs- 


zuordnen, dass Trade off 


besonderer Berück- 


zwischen Prinzipal und 


empfehlung 


zwischen Wohlfahrtsver- 


sichtigung ihrer Umwelt- 


Agent erreichen bzw. 




lusten aufgrund externer 


bedingungen in der 


Trade off zwischen 




Effekte und Transaktions- 


Vertragsform abwickeln, 


Anreizsetzung und 




kosten ihrer Internali- 


die ihre Transaktions- 


Risikoallokation 




sierung optimiert wird! 


kosten minimiert! 


optimieren! 


Aktions- 


Konzentration bzw. 


Wahl von Verträgen 


Instrumente zur Über- 


variable 


Verdünnung von 


mit unterschiedlicher 


windung von Informa- 




Property-Rights 


Bindungsintensität 


tionsasymmetrien zur 
Interessenangleichung 
und zur Risikoallokation 



Tabelle 5: Ansätze der Neuen Institutionenökonomik im Vergleich 
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257 



Vgl. Feldmann (1995), S. 132. 
Vgl. Picot etal. (2005), S. 142. 
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3.3 Nachwuchsförderung in der Neuen Institutionenökonomik 

Nach der in Kapitel 3.2 erfolgten allgemeinen und theoretischen Betrachtung der 
Neuen Institutionenökonomik sollen in diesem Kapitel die konkreten Beiträge, welche 
die Neue Institutionenökonomik im Hinblick auf den Untersuchungsgegenstand 
dieser Arbeit - die Nachwuchsförderung im Sport - leisten könnte, evaluiert werden. 

Es ist zu berücksichtigen, dass die einzelnen Teilströme der Neuen 
Institutionenökonomik zwar miteinander verflochten sind, die Auffassungen 
hinsichtlich ihrer Gemeinsamkeiten und Unterschiede jedoch divergieren. 258 Weiter 
zu beachten ist, dass nahezu jede Problemstellung aus der Perspektive jedes 
einzelnen Ansatzes analysiert werden könnte. Dabei stellt sich jedoch die Frage der 
Relevanz eines jeweiligen Ansatzes hinsichtlich einer konkreten Problemstellung. 
Daher wird nachfolgend zunächst versucht, den einzelnen Teilströmen der Neuen 
Institutionenökonomik konkrete Fragestellungen der Nachwuchsförderung 
zuzuordnen (siehe Kapitel 3.3.1), um im Anschluss die Anwendungsmöglichkeiten 
der Neuen Institutionenökonomik für den vorliegenden Untersuchungsgegenstand zu 
betrachten (siehe Kapitel 3.3.2). 



3.3.1 Akteure und Ansätze 

Gemäss dem Strukturbild zur Nachwuchsförderung in der Schweiz (siehe Abbildung 
1) sind als deren Akteure insbesondere die Nachwuchsathleten, Eltern, Trainer, 
Lehrer, Arbeitgeber, Verbände, Vereine, die Sport-Toto Gesellschaft aber auch 
öffentlich-rechtliche Institutionen wie das VBS, BASPO sowie J+S hervorzuheben. 
Die auf den Sport bezogenen Leistungen der jeweiligen Akteure gelten dabei als 
knappe Güter, zu deren Erbringung begrenzte Ressourcen zur Verfügung stehen 
und die im Rahmen von Angebot und Nachfrage zum Tausch auf einem Markt 
Zusammentreffen. Da diese Ressourcen einer alternativen Verwendung entzogen 
werden und auf sich konkurrenzierende Ziele verteilt werden müssen, entstehen 
Opportunitätskosten. Die Akteure stehen daher vor einem Wahl- und 
Entscheidungsproblem. 259 Um nun die Konsequenzen einer entsprechenden 



258 



259 



Vgl. Göbel (2002), S. 60. 
Vgl. Büch (1999a), S. 66. 
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Entscheidung besser abschätzen zu können, beschäftigt sich die Neue 
Institutionenökonomik mit den Auswirkungen von Verträgen, Übertragungsrechten 
und Organisationsstrukturen auf das menschliche Verhalten, wobei den Akteuren 
insbesondere begrenzte Rationalität, individuelle Nutzenmaximierung wie auch 
eingeschränktes Informationsverhalten beigemessen wird . 260 

Zusammengefasst sind aus Sicht der Neuen Institutionenökonomik insbesondere 
folgende Aspekte zu berücksichtigen: Die Property-Rights-Theorie betrachtet vor 
allem die vertraglichen Regelungen bezüglich der Verfügungsrechte, wie die 
Zuständigkeiten, Handlungsspielräume und Nutzungsmöglichkeiten der Akteure. Die 
Transaktionskostentheorie beinhaltet hauptsächlich die Regelung der 
Austauschbeziehungen von Leistungen, wie die Zuordnung oder Verschiebung von 
Zuständigkeiten im Sinne von , Selbsterstellung oder Fremdbezug’. Im Rahmen der 
Prinzipal-Agent-Theorie schliesslich geht es um Auftraggeber-Auftragnehmer- 
Beziehungen, respektive um die Übertragung von Entscheidungskompetenzen. 

Eine Auswahl möglicher, unter dem Aspekt der genannten drei Teilströme der Neuen 
Institutionenökonomik zu analysierender Themen aus dem Bereich der 
Nachwuchsförderung findet sich nachfolgend : 261 

Ausgewählte Themen unter dem Aspekt der Property-Rights-Theorie 

Wie sind Transfersysteme auszugestalten, damit ein Verein, der erhebliche Mittel in die 
Nachwuchsförderung einbringt, beim Vereinswechsel eines Athleten entsprechend entschädigt und 
somit motiviert wird, weiterhin in die Ausbildung junger Athleten zu investieren? 

Welche Anreize müssen Verträge den Nachwuchstrainern im Verein oder Verband bieten, damit die 
Trainer überden einseitig sportlichen Erfolg hinaus auch pädagogische und polysportive Ansätze in 
der Ausbildung der Athleten berücksichtigen? 

Wie sind die gesetzlichen Rahmenbedingungen zu gestalten, um in der Nachwuchsförderung 
Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen zwischen den öffentlich-rechtlichen Institutionen 
(Bund/Kantone/Gemeinden) effizient zu regeln? 

Wie sind Verträge zwischen Geldgebern und Geldnehmern auszuarbeiten, um eine optimale 
Allokation der finanziellen Mittel aus öffentlich- und privatrechtlichen Quellen zu gewährleisten? 

Welche vertraglichen Vereinbarungen zwischen Verband bzw. Verein und Schule können dazu 
beitragen, die Leistungssportfreundlichkeit der Schule zu optimieren und so die Gesamtbelastung 



2 “ Vgl. Büch/ Frick (1999b), S. 111. 

261 Diese Fragestellungen wurden mit Egon Franck - Verfasser zahlreicher sportökonomischer Publikationen - der Universität 
Zürich diskutiert (30.01 .2007). 
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der Nachwuchsathleten zu reduzieren? 

In welcher Form sind Verträge zwischen Vermietern und Mietern von sportbezogener Infrastruktur 
auszugestalten, um eine für alle Beteiligten nachhaltige Nutzung zu gewährleisten? 

Wie können vertragliche Vereinbarungen zwischen Verband und Verein dazu beitragen, dass ein 
Verein die Ziele des Verbands in Bezug auf die Nachwuchsförderung auch vollständig umsetzt? 

Welche vertraglichen Vereinbarungen zwischen Dachverband und Fachverband würden zur 
Bereitstellung möglichst vieler kostenloser Beratungs- und Betreuungsangebote des Dachverbands 
für die Nachwuchsathleten beitragen? 

Wie sind Verträge mit Talentscouts und Spielervermittlern auszugestalten, um diese für eine 
sportlich nachhaltige Entwicklung der Nachwuchsathleten zu sensibilisieren? 

Welche vertraglichen Vereinbarungen können zu einer besseren Zusammenarbeit zwischen dem 
Nachwuchssport und der sportwissenschaftlichen Forschung beitragen? 



Ausgewählte Themen unter dem Aspekt der Transaktionskostentheorie 

Ist ein leistungssportfreundliches Bildungsangebot für die Nachwuchsathleten eher von öffentlich- 
rechtlicher oder von privatrechtlicher Seite anzubieten? 

Ist es für einen Verband bzw. Verein sinnvoll, eigene Nachwuchstrainer mit Arbeitsverträgen 
anzustellen oder ist eine Anstellung im Auftragsverhältnis effizienter? 

Lohnt es sich für einen Verband bzw. Verein, Mietkosten zur Benützung von vorhandener 
Infrastruktur zu zahlen oder wäre der Aufbau einer eigenen Anlage langfristig kostengünstiger? 

Soll der Dachverband die Nachwuchstrainer ausbilden oder dies den Fachverbänden überlassen? 

Sind die Nachwuchstrainer als Spezialisten oder als Generalisten auszubilden, welche für 
spezifische Fragestellungen jeweils externe Experten heranziehen? 

Fällt die Talentsichtung in den Aufgabenbereich der Nachwuchstrainer oder haben Verband bzw. 
Verein eigens dafür Talentscouts anzustellen? 

Zahlt sich für den Verband bzw. Verein ein internes und ganzheitliches Beratungs- und 
Betreuungsangebot für die Nachwuchsathleten aus oder sind entsprechende Massnahmen von 
externen Stellen zu beziehen? 

Lohnen sich Aufbau und Förderung einer eigenen Nachwuchsabteilung oder sind bereits 
ausgebildete Nachwuchsathleten extern zu rekrutieren? 

Sind Schulgeldausgleichszahlungen der Kantone beim Wohnortwechsel eines Athleten sinnvoll und 
effizient oder sind diese Aufwendungen von privatrechtlicher Seite zu finanzieren? 

Ist es für den Staat sinnvoll, zusätzliche Gelder in die Nachwuchsförderung zu investieren oder soll 
dies vermehrt durch privatrechtliche Akteure geschehen? 
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Ausgewählte Themen unter dem Aspekt der Prinzipal-Agent-Theorie 

In welcher Form kann ein Verband Einfluss nehmen, damit ein Verein die verbandlichen Richtlinien 
der Nachwuchsförderungskonzepte auch umsetzt? 

Durch welche Massnahmen kann ein Elite-Nationaltrainer dafür sorgen, dass die Nachwuchs- 
Nationaltrainer dessen Ausbildungsphilosophie verfolgen? 

Durch welche Monitoring-Aktivitäten können Eltern die Berücksichtigung pädagogischer Aspekte in 
der sportlichen Ausbildung ihrer Kinder sicherstellen? 

Wie kann ein Verband einen optimalen Wissenstransfer zu einem Verein gewährleisten? 

Mit welchen Anreiz- und Sanktionssystemen kann ein Verein sicherstellen, dass die Trainer die an 
sie gestellten Anforderungen erfüllen? 

Welche Anreize sind den Ausbildungsinstitutionen im Interesse der Vereinbarkeit von gleichzeitig 
schulischer und sportlicher Ausbildung zu setzen? 

Mit welchen Massnahmen können Trainer eine möglichst geringe Drop-out Rate der 
Nachwuchsathleten erreichen? 

Wie können die Geldgeber auf eine effiziente Allokation der finanziellen Ressourcen Einfluss 
nehmen? 

Mit welchen Massnahmen können Verband bzw. Verein genauere Informationen über den Fitness- 
und Gesundheitszustand eines Nachwuchsathleten erhalten? 

Durch welche Massnahmen kann ein Verband möglichst transparente und motivationsfördernde 
Kader- und Selektionskriterien für die Nachwuchsathleten gewährleisten? 



3.3.2 Grenzen der Neuen Institutionenökonomik 

Die Evaluation möglicher Themen zur Analyse der Nachwuchsförderung macht 
deutlich, dass deren Besonderheiten im Rahmen ökonomischer Theorien abzubilden 
partiell zwar möglich ist, zur ganzheitlichen Analyse der Nachwuchsförderung jedoch 
ein schwieriges Unterfangen darstellt - auch unter Einbezug ökonomischer Ansätze 
wie die Neue Institutionenökonomik mit ihrer Einbindung fächerübergreifender wie 
auch soziologischer Aspekte . 262 



262 



Vgl. Fessler (2002a), S. 77. 
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Auch können mit weiterführenden sportökonomischen Ansätzen 263 „[...] die 
Organisation von Organisationen des Sports; die Kooperation von Organisationen, 
insbesondere der Vereine untereinander; die Koordination der Organisation des 
Sports und ihrer Mitglieder über Märkte und gegebenenfalls andere Institutionen; die 
Regeln für den Sport und insbesondere auch die Wettkampfregularien; die 
wirtschaftliche Bedeutung des Sports in der Volkswirtschaft [,..]“ 264 untersucht und 
geprüft werden, zur Analyse der Nachwuchsförderung und insbesondere zur 
ganzheitlichen Analyse der Nachwuchsförderung eignen sich diese Ansätze aber nur 
bedingt . 265 

Denn gerade die Nachwuchsförderung vollzieht sich innerhalb eines äusserst 
komplexen Handlungsfelds, welches durch die dominante Stellung der Sportvereine 
und -verbände sowie deren Gemeinnützigkeit und Ehrenamtlichkeit gekennzeichnet 
ist . 266 Hinzu kommt die grosse Anzahl an Stakeholdern und die damit 
zusammenhängende Problematik der Koordination zwischen öffentlich-rechtlichen 
und privatrechtlichen Interessen. Des Weiteren spielen in der Nachwuchsförderung 
pädagogische Aspekte und insbesondere eine ganzheitliche Betrachtung eine 
zentrale Rolle. Diese und weitere Faktoren lassen es daher wenig empfehlenswert 
erscheinen, mangels geeigneter sportwissenschaftlicher Forschungsmethoden 267 auf 
ökonomische Ansätze zurückzugreifen, die zwar auf deren Hauptakteure 
(Unternehmen, Individuum und Staat) vorbehaltlos anwendbar, für andere Gebiete 
aber wenig praktikabel sind . 268 

Im Hinblick auf die Anwendung eines komplexitätsangemessenen und dabei 
notwendigerweise interdisziplinär angelegten Ansatzes zur Analyse der spezifischen 
Gegebenheiten der Nachwuchsförderung im Sport gründen die weiteren 
Überlegungen auf einer Theorie, die in der Lage ist, Komplexität, Ganzheitlichkeit 
und Interdisziplinärst gleichzeitig zu berücksichtigen - die Systemtheorie. Gerade 



263 Die Sportökonomie befasst sich insbesondere mit der Produktion, dem Konsum und der Verteilung des knappen Gutes der 
sportlichen Leistung. Wirtschaftlich rationales Entscheiden über Zeit, Arbeits-, Sach- und Humankapital spielt dabei eine 
wichtige Rolle. Im Vordergrund steht die Optimierung des Ressourceneinsatzes unter Berücksichtigung der Präferenzen, 
die Kosten-Nutzen Analyse und die Funktion von Märkten und Preisen als regulierende Institutionen zur Verfolgung 
sportlicher Ziele. Vgl. Heinemann (1995a), S. 11. Die Sportökonomie basiert dabei auf der Anwendung theoretischer 
Konzepte der allgemeinen Ökonomie, auf wirtschaftliche Zusammenhänge im Sport, ihrer Anpassung für diesen Bezug 
und die Herausarbeitung der Besonderheiten des volkswirtschaftlichen Teilsystems Sport. Die Sportökonomie muss sich 
daher stets die Aufgabe stellen, die Ressourcenknappheit sportverträglich unter Beachtung gesamtgesellschaftlicher 
Auswirkungen zu analysieren. Vgl. Röthig, 2003 #15}, S. 525 f. 

Büch (1999a), S. 67 f. 

Vgl. Fessler (2002a), S. 77 ff. 

Vgl. Heinemann (1995b), S. 83 ff. 

Vgl. Bös et al. (2004) und Willimczik (2003). 

Vgl. Fessler (2002a), S. 77 ff. 
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aufgrund der zunehmend grösser werdenden Komplexität unserer Welt 269 kommt 
einer vernetzten und ganzheitlichen Analyse, anstelle des herkömmlichen linearen 
Ursache-Wirkungs-Denkens, eine immer grössere Bedeutung zu. 270 

In Bezug auf den vorliegenden Untersuchungsgegenstand werden deshalb in Kapitel 
4 diejenigen Ansätze der Systemtheorie beschrieben, welche schliesslich die 
Entwicklung eines Modells zur Analyse der Nachwuchsförderung aus einer 
ganzheitlichen Perspektive ermöglichen (siehe Kapitel 5). 



270 



Vgl. Scherf (2003) und Willke (2006), S. 18 ff. und 84 ff. 
Vgl. Vester (2005a). 
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4 Systemtheoretische Grundlagen 



„Nichts ist praktischer als eine gute Theorie.“ 
Immanuel Kant (1724 - 1804) 



4.1 Historische Entwicklung 

Der Begriff , Systemtheorie’, 271 wie er heute in verschiedenen Wissens- und 
Praxisgebieten Anwendung findet, hat unterschiedliche Wurzeln, die in 
philosophischen, psychologischen, sozialwissenschaftlichen, aber auch in 
ingenieurwissenschaftlichen und naturwissenschaftlichen Problemstellungen und 
Theorien liegen. 272 Als vergleichsweise junge Disziplin - welche sich insbesondere 
mit der Struktur, den Verknüpfungen und dem Verhalten komplexer Systeme 
auseinandersetzt 273 - findet sie ihren eigentlichen Anfang in der ersten Hälfte des 20. 
Jahrhunderts, 274 obschon der Systemgedanke als solcher seit der Antike besteht. 275 

Bereits Heraklit, Platon und Aristoteles 276 gingen von einer komplexen Ordnung der 
wirklichen Welt aus, wobei insbesondere Aristoteles eine ganzheitliche - holistische 
- Weitsicht vertrat, wie sie letztlich auch der Systemtheorie zugrunde liegt. Damit 
bildet der Holismus das Gegenmodell zum Atomismus, 277 welcher nur Materie und 
Bewegung als wirklich anerkannte, und das Ganze mit der Summe seiner Teile 
gleichsetzte. 278 Bis ins 20. Jahrhundert dominierte diese atomistisch orientierte 
Denkrichtung, welche die Gesetze der Natur durch ein Sezieren in ihre 
Einzelelemente erforschte und sich insbesondere im Newtonschen Weltbild 
widerspiegelte. „Gleich wann und vor allem an welcher Stelle der Gesamtheit der 

271 Ein umfassender Überblick über die Systemtheorie findet sich bspw. in Klir (1991) und Müller (1996). 

272 Vgl. Kleve (2005), S. 6 ff. 

273 Vgl. Ulrich (1970), S. 105. 

274 Vgl. Müller (1996), S. 37. 

275 Vgl. Matthies (2002), S. 6. und Dieckmann (2005), S. 12. und 19 ff. 

Heraklit (540-475 v. Chr.), Platon (427-347 v. Chr.) und Aristoteles (384-322 v. Chr.). 

Als dessen Begründer ist Demokrit (460-371 v. Chr.) zu nennen. 

Vgl. Wolf (2005), S. 128 f. 
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Welt man ansetzt, sei es am Einzelphänomen oder am Ganzen, man trifft stets auf 
die ewigen Gesetze des Kosmos“. 279 Neben dem Physiker Isaac Newton war ein 
weiterer prominenter Vertreter dieser Denkrichtung der Philosoph und Mathematiker 
Rene Descartes, nach dem die cartesianische Methode des rationalen, analytischen 
Deduzierens benannt ist. 280 Diese Methode erwies sich für den Geltungsbereich der 
klassischen Physik auch als überaus zweckdienlich, jedoch war sie weder für die 
moderne Physik 281 noch für die Untersuchung vieler Phänomene in der Biologie 
hinreichend. Bemängelt wurde insbesondere das klassische deduktiv-mathematische 
Vorgehen, ist doch die Komplexität des Lebens nicht einfach auf isoliert zu 
betrachtende, physikalische und chemische Vorgänge reduzierbar. 282 

Als Gegenentwurf zur klassischen Physik konzipiert, bildete somit die Systemtheorie 
einen neuen Forschungsansatz, der eine grundsätzliche Erweiterung des 
herkömmlichen mechanistischen Paradigmas mit seiner alleinigen Geltung des 
Kausalitätsprinzips von Ursache und Wirkung bilden sollte. Sie geht damit zurück auf 
ein Ungenügen der klassischen Analysemethode, welches sich wie folgt 
zusammenfassen lässt: 283 

Die einseitige Spezialisierung aller wissenschaftlichen Disziplinen und deren damit 
einhergehende reduktionistische Perspektive sowie eine fehlende Kommunikation 
zwischen den jeweiligen Einzelwissenschaften. 

Der Bedarf an wirksamen Kontroll-, Steuerungs- und Managementmethoden zur 
Lösung komplexer Probleme und Projekte. 

Die inhaltliche Auseinandersetzung nach der Entstehung neuer Strukturen mit 
neuen Funktionen, insbesondere die Frage nach der Entstehung des Lebens. 



Ein Pionier der Allgemeinen Systemtheorie (General System Theorie) war Ludwig 
von Bertalanffy. 284 Als Biologe beschäftigte er sich in den 30er Jahren vorwiegend 
mit Naturphänomenen und erkannte, dass ein ausschliesslich monokausaler, linearer 
Erklärungsansatz die komplexen Zusammenhänge der Wirklichkeit nicht zu erfassen 



279 Kneer / Nassehi (2000), S. 1 8. 

280 Vgl. Wolf (2005), S. 129. 

281 Beispiele der modernen Physik sind Atomphysik, Quantentheorie und Spezielle Relativitätstheorie. 

282 Vgl. Kneer / Nassehi (2000), S. 1 8 f. 

283 Vgl. Matthies (2002), S. 6. 

284 Obwohl sich bereits vor seiner Zeit einige Wissenschaftler mit dem systemischen Denken auseinandergesetzt haben, gilt 
von Bertalanffy als Begründer der Systemtheorie. Vgl. Wagner (2002), S. 20. 
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vermochte. Er betonte vielmehr die Offenheit von Lebewesen (lebendigen Systemen) 
gegenüber den Einflüssen ihrer Umwelt, und die Notwendigkeit, solche Systeme 
nicht als isoliert, sondern als mit anderen Systemen vernetzt zu betrachten. 
Bertalanffy unterscheidet seinen Ansatz demzufolge ausdrücklich von jenem der 
geschlossenen und mechanistisch orientierten Systemansätze. Zwar sind 
Mathematik und Mechanik weiterhin von grundsätzlicher Gültigkeit, die allgemeine 
Systemtheorie kann aber auf eine erweiterte ganzheitliche Betrachtung nicht 
verzichten, wenn sie sich nicht auf eine begrenzte und partielle Sichtweise 
eingrenzen will. 285 

Im Unterschied zur Allgemeinen Systemtheorie behandelte die von Norbert Wiener 
begründete Kybernetik - griechisch ,kybernetes’ = .Steuermann’ - geschlossene, 
selbstregelnde und sich selbst steuernde Mechanismen. Wieners Kybernetik bzw. 
Steuerungslehre ist somit ein weiterer Vorläufer der Systemtheorie. In seinem 1948 
erschienenen Werk ,Cybernetics or control and communication in the animal and the 
maschine’ betrachtete er die disziplinübergreifenden Regelmässigkeiten und zeigte 
auf, dass sowohl in den Naturwissenschaften, als auch in den Sozial-, Verhaltens- 
und Geisteswissenschaften ähnliche Regelungs- und Steuerungsvorgänge 
Vorkommen. 286 

Systemtheorie und Kybernetik unterscheiden sich insofern, als sich die Kybernetik 
auf die Selbstregulierung eines Systems durch Rückkopplung, respektive auf die 
Lenkungsaspekte und deren Kommunikation fokussiert, während die Systemtheorie 
als übergeordnete, interdisziplinäre und universelle Theorie den Aufbau und die 
Klassifikation von Systemen, insbesondere unter dem Aspekt der Teile-Ganzheit- 
Problematik in den Vordergrund stellt. 287 Die Begriffe Systemtheorie bzw. Kybernetik 
- als so genannte interdisziplinäre Theorieansätze - werden jedoch meist synonym 
verwendet. 288 

Einen weiteren wichtigen Beitrag zur Systemforschung leistete Ende der 50er Jahre 
Jay Forrester vom MIT (Massachusetts Institute of Technology) mit der von ihm 
entwickelten Methode System Dynamics (siehe Kapitel 4.5.1). Als System Dynamics 
bezeichnet man insbesondere die quantitative Modellierung mit Regelkreisen, um 



Vgl. von Bertalanffy (1968). 

Vgl. Wiener (1948). 

Vgl. Bossel (2004), S. 34 ff. und Kirchhof (2003), S. 30 ff. 
Vgl. Ulrich (2001), S. 106 f. 
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das Verhalten und die Dynamik komplexer Systeme zu erforschen . 289 Wichtige 
Beiträge zur Modellerweiterung von System Dynamics lieferten schliesslich Geoff 
Coyle mit ,The practice of System dynamics ’ 290 und Peter Senge mit seinem Buch 
,The fifth discipline ’. 291 

Zunehmend wurde von Wissenschaftlern verschiedenster Fachrichtungen erkannt, 
dass eine systemorientierte Denkweise für ihre Disziplinen wichtige Grundlagen und 
Einsichten vermittelt . 292 Vertreter, die die Entwicklung der Systemtheorie in ihrem 
Gebiet wesentlich vorangetrieben haben, sind bspw. William Ashby 293 (Psychiater), 
Günther Ropohl 294 (Ingenieur und Philosoph), Claude Shanon und Warren Weaver 295 
(Mathematiker), Humberto Maturana und Francisco Varela 296 (Biologen), Anatol 
Rapoport 297 (Mathematiker und Biologe), Gregory Bateson , 298 Talcot Parsons 299 und 
Niklas Luhmann 300 (Soziologen), Peter Checkland 301 (Chemiker), Heinz von 
Foerster 302 und Hermann Haken 303 (Physiker), Gerald Weinberg 304 (Informatiker), 
Frederic Vester 305 (Biochemiker), Stafford Beer 306 (Philosoph und Psychologe), 
Chester Barnard , 307 Richard Cyert und James March 308 sowie Hans Ulrich 309 
(Ökonomen ). 310 

Jede wissenschaftliche Disziplin definierte jedoch Systeme aus ihrer eigenen 
Perspektive, was zwangsläufig eine gewisse Unschärfe und Verwendungsvielfalt des 
Begriffs Systemtheorie zur Folge hatte . 311 Entsprechend ist die heutige 
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Vgl. Forrester (1958), Forrester (1969) und Forrester (1971). 

Vgl. Coyle (1998). 

Vgl. Senge (2003). Senqes Ansatz ist jedoch qualitativ und nicht quantitativ ausqerichtet. Vql. Ossimitz (2000), S. 9. 

Vgl. Krallmann et al. (2002), S. 22. 

Vgl. Ashby (1956). 

Vgl. Ropohl (1979). 

Vgl. Shannon / Weaver (1971). 

Vgl. Maturana / Varela (1 996). 

Vgl. Rapoport et al. (1988). 

Vgl. Bateson /Holl (1994). 

Vgl. Parsons (1991). 

Vgl. Luhmann (2004). 

Vgl. Checkland / Scholes (2000). 

Vgl. von Foerster (1995). 

Vgl. Haken (1982). 

Vgl. Weinberg (1975). 

Vgl. Vester (2005a). 

Vgl. Beer (1959). 

Vgl. Barnard (1938). 

Vgl. Cyert /March (1963). 

Vgl. Ulrich (1970). 

Im deutschen Sprachraum wurde eine systemorientierte Managementlehre insbesondere an der Universität St. Gallen 
begründet. Während sich Hans Ulrich aber vor allem auf die Austauschbeziehungen des Systems mit seiner Umwelt 
bezieht, thematisieren die Amerikaner Richard Cyert und James March mit ihrer Koalitionstheorie das Zustandekommen 
von Entscheidungen. Vgl. Macharzina / Wolf (2005), S. 74. Bei Chester Barnards wiederum steht die Führungskraft im 
Vordergrund, welche aufgrund drei wesentlicher Funktionen (Kommunikation, Personalrekrutierung und Motivation) die 
Erfolgsfaktoren eines Unternehmens massgeblich beeinflussen kann. Vgl. Wolf (2005), S. 1 39 f. 

Vgl. König / Volmer (2000), S. 24 ff. 
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Systemtheorie keine einheitliche Theorie mehr. 312 Die folgenden Kapitel zum 
Systembegriff (siehe 4.2), zu den Systemeigenschaften (siehe 4.3), zu den 
Systemarten (siehe 4.4) sowie zu den Systemmethoden (siehe 4.5) verfolgen 
deshalb den Zweck, mehr Klarheit darüber zu verschaffen, welcher Ansatz der 
Systemtheorie sich als der für die vorliegende Untersuchung geeignete erweist. 

Abbildung 10 zeigt abschliessend die Einbettung der Systemtheorie im Kontext der 
Wissenschaftstheorie. 313 




Abbildung 10: Einteilung der Wissenschaften 



4.2 Systembegriff 

Der Begriff System hat seinen Ursprung im griechischen Wort ,oüainpa’ = ,systima’, 
was wörtlich .Zusammenstellung’, .Vereinigung’ und .Ganzes’ bedeutet. Die hier 
beschriebene Bedeutung als etwas .Zusammengestelltes’ weist darauf hin, dass ein 
System aus Elementen bzw. Teilen besteht, die in einer bestimmten Ordnung 



312 



313 



Weiterführende Informationen zur Zukunft und zu den Perspektiven einer Neuen Systemtheorie finden sich in Müller 
(1996), S. 318 ff. 

Eigene Darstellung in Anlehnung an Vogt (1983), S. 3 ff. 
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zueinander in Beziehung stehen und sich wechselseitig beeinflussen. 314 „Whatever is 
not chaos, is System, and whereever there is System, there can be knowledge.“ 315 

Systeme werden auch oft mit einem Satz des griechischen Philosophen Aristoteles 
beschrieben: ,Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile.’ 316 Demnach versteht 
man Systeme als etwas Ganzes, das man nicht vollumfänglich erklären kann, wenn 
man lediglich die einzelnen Teile des Systems analysiert. Wichtig ist die Abgrenzung 
gegenüber anderen Systemen wie auch die Betrachtung der Beziehungen und 
Wechselwirkungen der Systemelemente untereinander. Dies um einerseits zu 
verstehen, warum die Teile so reagieren, wie sie reagieren, und um andererseits 
nachzuvollziehen, warum das System als Ganzes sich so verhält, wie es sich 
verhält. 317 

Diesem theoretischen Ansatz wird aber vorgehalten, dass er zu statisch und veraltet 
ist und sich fälschlicherweise primär auf das Systeminnere statt auf die 
Systemgrenze konzentriert. Denn neben Elementen und Beziehungen zeichnet sich 
ein System vor allem dadurch aus, dass es von einer .nicht dazugehörenden Umwelt’ 
abgegrenzt werden kann. Hinzu kommt, dass das Hervorheben oder auch 
Vernachlässigen bestimmter Elemente und Wechselwirkungen vom Beobachter 
abhängig sind. Insofern sind Systeme subjektabhängige und interpretative 
Auffassungen von der Wirklichkeit und lediglich Konstruktionen. 318 Um aber eine 
möglichst realitätsgetreue Abbildung zu gewährleisten - sofern dies denn überhaupt 
möglich ist - ist der Einbezug mehrerer Beobachter mit dem Fokus auf die 
System/Umwelt-Differenz unentbehrlich, um .blinde Flecken’ zu reduzieren, zumal für 
jedes System, respektive für jeden Beobachter, die Umwelt etwas Anderes sein 
kann. Wie Abbildung 1 1 zeigt, kann ein System grafisch wie folgt dargestellt 
werden. 319 



314 Vgl. Flechtner (1972), S. 228. 

315 Boulding (1961), S. 1. Weiterführende Informationen zu Chaos und Struktur finden sich bspw. in Kriz (1992). 

316 Vgl. Schmidt /Schischkoff (1991), S. 228 und Fuchs (1976), Sp. 3822. 

317 Vgl. Kleve (2005), S. 6. 

318 Vgl. Berghaus (2004), S. 24 ff. 

319 Eigene Darstellung in Anlehnung an Thomi (1994), S. 12 und Epple (1979), S. 9. 
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Systemgrenze ◄ — ► Beziehungen zur jeweiligen Umwelt 

Subsystemgrenze Beziehungen zu Elementen 

• Elemente Systemstruktur 




Abbildung 11: Allgemeine Systemdarstellung 

Wenngleich auch die Meinungen einzelner Autoren auseinander gehen, lässt sich 
zusammenfassend festhalten, dass der Begriff System eine geordnete Gesamtheit 
von zueinander in Beziehung stehenden Elementen mit klaren Grenzen zur Umwelt 
beinhaltet. Dies ermöglicht eine Denkweise, die es erlaubt, die jeweils 
interessierenden Zusammenhänge zwischen beliebigen Elementen und einer 
grösseren Gesamtheit, dem System als Ganzes, zu erfassen . 320 Jedes Element 
erhält aber seine Bedeutung erst durch das System, und das System funktioniert erst 
durch das Zusammenspiel der Elemente. Man kann deshalb die Elemente eines 
Systems nicht einzeln analysieren, sondern nur im Systemzusammenhang und man 
kann das System als Ganzes nicht verstehen, ohne die genauen Kenntnisse seiner 
Elemente. 



320 



Vgl. Ulrich (1970), S. 107. 
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4.3 Systemeigenschaften 

Wie bereits dargelegt, muss für eine Untersuchung ein System abgegrenzt, in 
kleinere Einheiten aufgebrochen, Elemente beschrieben, klassifiziert und deren 
direkte oder indirekte Beziehungen untereinander analysiert werden. Da ein System 
selbst häufig ein Teilsystem eines übergeordneten Systems ist, ergibt sich vielfach 
eine ganze Hierarchie von Subsystemen bis zu den Elementen, die man nicht mehr 
weiter aufteilen kann bzw. will . 321 

Als Abgrenzungskriterium für ein System lässt sich das Argument des Übergewichts 
der inneren Bindung’ heranziehen. Dieses besagt, dass ein System dann vorliegt, 
wenn innerhalb einer Gesamtheit ein grösseres Mass an Beziehungen besteht, als 
von dieser Gesamtheit nach aussen . 322 Diese Beziehungen, welche in Form von 
Materie, Energie oder Information auftreten , 323 können sowohl das Verhalten der 
Elemente selber als auch des gesamten Systems mit unterschiedlicher Wirkung, 
Intensität und unterschiedlichem Zeithorizont beeinflussen . 324 

Weiter von Bedeutung ist die Systemstruktur, welche die Anordnung der Elemente 
und deren Position innerhalb des Systems wiedergibt. Vielfach wird in diesem 
Zusammenhang von der geordneten Organisation eines Systems - der Art der 
Vernetzung der Elemente durch die Beziehungen - gesprochen . 325 Bei gewissen 
Systemen ist die Position der Elemente jedoch nicht dauerhaft, d.h. dass sich die 
Systemstruktur bzw. der Systemzustand verändert. Diese Abweichungen können das 
Verhalten des Systems als Ganzes verändern und bringen auch die 
Wirkungsmöglichkeiten der einzelnen Elemente zum Vorschein. Neben dieser 
räumlichen Auslegung des Begriffes Struktur muss aber auch noch eine zeitliche 
Dimension berücksichtigt werden. Darunter ist eine bestimmte Abfolge von 
Ereignissen innerhalb des Systems aus zeitlicher Sicht zu verstehen, die auch 
, Prozess-Struktur’ genannt wird . 326 



Vgl. Kirchhof (2003), S. 9 f. 

Vgl. Hartmann (1949), S. 332. 

Vgl. Vester (2005a), S. 220. 

Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 72. 
Vgl. Krieger (1998), S. 20 f. 

Vgl. Ulrich (1970), S. 109 ff. 
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Alle die soeben beschriebenen Eigenschaften können, wie Abbildung 12 zeigt, 
grafisch wie folgt dargestellt werden. 327 



Hierarchisches Konzept 



Funktionales Konzept 



Strukturales Konzept 




»TT» 







Subsystem 



Subsubsystem 



O 



Input 

Zustände 

Output 




Elemente 

Beziehungen 



Abbildung 12: Hierarchisches, funktionales und strukturales Systemkonzept 

Ein System weist auch sowohl holistische wie auch reduktionistische Eigenschaften 
auf. Holistisch deshalb, weil eine totale Perspektive eingenommen werden sollte, um 
ein umfassendes Verständnis über ein System zu erlangen und damit der Vielfalt der 
Erscheinungen gerecht zur werden. Reduktionistisch hingegen, weil sich die 
wesentlichen Eigenschaften komplexer Systeme auf paar wenige Variablen 
zurückführen lassen, die in der Lage sind, die wichtigsten Hinweise bezüglich des 
Gesamtsystems zu liefern. 328 

Darüber hinaus können Systeme eine grosse Zahl an zusätzlichen Eigenschaften 
aufweisen, welche über den allgemeinen Systembegriff hinausgehen, jedoch zum 
allgemeinen Verständnis von Systemen beitragen. Dieses erweiterte begriffliche 



327 
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Eigene Darstellung in Anlehnung an Ropohl (1999), S. 76. 
Vgl. Scherf (2003), S. 8 f. 
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Instrumentarium findet in Tabelle 1 
Gegenüberstellung. 329 


6 seine Erklärung in Form einer 


Gegenüberstellung von Systemeigenschaften 


Geschlossene Systeme 

pflegen keine Austausch-Beziehungen zu ihrer 
Umwelt 


Offene Systeme 

stehen in Austausch-Beziehungen mit ihrer 
Umwelt 


Einfache Systeme 

sind durch wenige Elemente mit geringen 
Wechselbeziehungen gekennzeichnet 


Komplexe Systeme 

beinhalten viele und verschiedene Elemente mit 
starken und vielfältigen Wechselbeziehungen 


Statische Systeme 

zeigen ohne Einflüsse von aussen keine 
Veränderungen 


Dynamische Systeme 

sind dauernden Veränderungen unterworfen 


Stabile Systeme 

kehren bei Änderungen der Systembedingungen 
immer in den ursprünglichen Zustand zurück 


Instabile Systeme 

wandeln bereits bei geringen Änderungen der 
Systembedingungen die Systemstruktur stark 


Regelnde Systeme 

verändern ihr Verhalten selbständig, sobald der 
von aussen gesetzte Sollwert vom Istwert 
abweicht 


Steuernde Systeme 

müssen immer wieder von aussen gesteuert 
werden, um den vorgegebenen Sollwert zu 
erreichen 


Kontinuierliche Systeme 

ändern sich kontinuierlich und in beliebig kleinen 
Zeitabschnitten 


Diskrete Systeme 

ändern sich sprunghaft nach bestimmten 
endlichen Zeitabschnitten 


Deterministische Systeme 

erlauben die eindeutige Bestimmung ihres 
Systemzustandes zu jedem Zeitpunkt 


Stochastische Systeme 

ermöglichen Prognosen ihres Zustandes nur 
durch Wahrscheinlichkeitsaussagen 


Zweckorientierte Systeme 

üben ihre Funktionen im Interesse ihrer Umwelt 
aus 


Zielorientierte Systeme 

streben nach Verwirklichung ihrer selbst 
festgelegten Zielsetzungen 


Hierarchische Systeme 

sind pyramidenförmig geordnet und bestimmen 
nach einer Rangordnung von oben nach unten 


Holarchische Systeme 

setzen sich aus ähnlichen Elementen mit 
gleichzeitigen Autonomie- und 
Integrationsansprüchen zusammen 



Tabelle 6: Gegenüberstellung von Systemeigenschaften 



Eigene Darstellung in Anlehnung an Ulrich (1970), S. 111 ff., Schiemenz (1992), Sp. 4129 f., Vogt (1983), S. 65 ff. und 
Nincketal. (2001), S. 46 ff. 
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4.4 Systemarten 

Wie bereits erwähnt, kann ein System in unterschiedlichen Zusammenhängen 
unterschiedliche Bedeutungen einnehmen. Je nach Gegenstandsbereich ist deshalb 
zwischen verschiedenen Systemarten zu unterscheiden. Eine einheitliche 
Begriffsdefinition von Systemarten ist in der Literatur auch nur selten vorzufinden, 
immer wieder wird aber zwischen natürlichen (organischen, biologischen oder 
ökologischen), technischen (mechanischen oder künstlichen), sozialen 
(gesellschaftlichen) und psychischen (kognitiven) Systemen unterschieden. 330 Deren 
wesentlichen Charaktereigenschaften werden in den folgenden Kapiteln (siehe 4.4.1, 
4.4.2, 4.4.3 und 4.4.4) näher beschrieben. 331 

Wie diese in der Gesamtstruktur aller Systemarten einzugliedern sind, zeigt 
Abbildung 13. 




Abbildung 13: Einteilung von Systemen 



330 



331 



Informationen zur Synergetik und Systemen spezifisch im Sport finden sich bspw. in Janssen et al. (1996). 

Eigene Darstellung in Anlehnung an Vogt (1983), S. 65 ff. Luhmann (2004), S. 41 ff. und Flechtner (1972), S. 228 ff. 
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4.4.1 Natürliche Systeme 

Natürliche Systeme, d.h. von der Natur geschaffene Systeme, charakterisieren sich 
primär durch die Autopoiesis - griechisch ,auto’ = selbst und ,poiesie’ = machen - 
und die Selbstorganisation; letztere im Sinne der Erzeugung einer Struktur durch die 
eigenen Operationen und Autopoiesis im Sinne einer Determination des Zustandes, 
von dem aus weitere Operationen möglich sind, durch die Operationen desselben 
Systems . 332 Diese beiden Eigenschaften bezeichnen also die Fähigkeit von 
Systemen, sich selbst zu reproduzieren und ihre innere Ordnung ohne äussere 
Steuerung eigenständig zu entwickeln und aufrechterhalten zu können. 

Somit sind natürliche Systeme autonome Einheiten, die in der Lage sind, alle 
Elemente aus denen sie bestehen selbst zu bilden und ihre eigenen 
Gesetzlichkeiten, respektive das ihnen Eigene zu spezifizieren . 333 Es ist jedoch zu 
berücksichtigen, dass die einzelnen Elemente von natürlichen Systemen über keinen 
Selbstzweck verfügen, da diese die primäre Funktion haben, dem Ziel oder dem 
Zweck des Ganzen zu dienen . 334 In Bezug auf die System/Umwelt-Differenz sind 
natürliche Systeme zur Umwelt hin offen, gleichzeitig aber auch operativ 
geschlossen, um wechselnden Umwelteinflüssen standhalten zu können . 335 

Darüber hinaus sind natürliche Systeme durch das Merkmal der Evolution definiert, 
was in dreifacher Hinsicht spezifiziert werden kann: erstens entstehen natürliche 
Systeme aus natürlichen Ursachen, zweitens verändern sich natürliche Systeme, 
indem sie wachsen und sich fortlaufend den veränderten Umweltbedingungen 
anpassen und drittens zerfallen natürliche Systeme zu einem bestimmten Zeitpunkt, 
das so genannte .Werden und Vergehen ’. 336 



4.4.2 Technische Systeme 



Technische Systeme werden aus künstlichen oder natürlichen Rohstoffen hergestellt 
und weisen neben der technischen auch eine naturale, humane und soziale 



Vgl. Luhmann (2004), S. 100 f. 

Vgl. Maturana / Varela (1996), S. 55. 
Vgl. Ackoff (1994), S. 175. 

Vgl. Berghaus (2004), S. 56 ff. 

Vgl. König / Volmer (2000), S. 28 f. 
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Dimension auf. 337 Im Gegensatz zu den natürlichen Systemen erfüllen sie keinen 
Selbstzweck, sondern einen von aussen vorgegebenen. Weiter unterscheiden sie 
sich von natürlichen Systemen, dadurch dass sie nicht durch Regeln, sondern durch 
Pläne bestimmt sind. 338 

Für die Charakterisierung technischer Systeme eignet sich stellvertretend das Prinzip 
einer Maschine, die mit einer bestimmten Regelmässigkeit arbeitet und deren 
Zuverlässigkeit und Effizienz von den entsprechenden Funktionen und Eigenschaften 
ihrer Einzelteile abhängt, welche wiederum bis ins Detail ausgearbeitet und gemäss 
Konstruktionsplänen in einer vorgegebenen Art und Weise zusammengesetzt sind. 339 

Technische Systeme, die sowohl offen wie geschlossen sein können, stellen 
schliesslich eine Zusammensetzung von Elementen unterschiedlicher 

fachspezifischer Herkunft dar (mechanischer, hydraulischer, elektrischer etc.), die in 
der Regel einfacher als alle anderen Systeme durchschaubar sind, da das 
Aufeinanderwirken der jeweiligen Elemente klarer erkennbar ist. 340 



4.4.3 Soziale Systeme 



Obwohl bislang in der gesamten philosophischen und soziologischen Tradition 
Einigkeit darin bestand, dass die Menschen und deren , sinnhaftes Operieren’ (siehe 
Kapitel 4.4.4) die kleinste Einheit eines sozialen Systems bilden, existiert heute eine 
Kontroverse, aus welchen Elementen soziale Systeme tatsächlich bestehen. 341 

Nach Gregory Bateson 342 und Talcott Parsons 343 sind es primär die Handlungen von 
Menschen, die die sozialen Systeme begründen, nach Niklas Luhmann hingegen 
deren Kommunikation. 344 Ein soziales System kommuniziert, hält sich anschlussfähig 
und steuert sich damit selbst. Die Elemente sozialer Systeme sind deshalb nicht die 
handelnden Menschen, sondern deren Kommunikationsaktivitäten. 345 In der 
Konsequenz lassen sich Handlung und Kommunikation jedoch nicht getrennt 
voneinander betrachten, denn auf Kommunikation folgt Handlung und auf Handlung 



Vgl. Ropohl (1999), S. 29 ff. und Herrmann (2001), S. 1 ff. 
Vgl. Vogt (1983), S. 67 ff. 

Vgl. Ninck etal. (2001), S. 46 ff. 

Vgl. Schäfer (2004), S. 1. 

Vgl. Schuldt (2003), S. 20 ff. 

Vgl. Bateson / Holl (1994), S. 179 ff. 

Vgl. Parsons (1991), S. 3 ff. 

Vgl. König / Volmer (2000), S. 29 ff. 

Vgl. Luhmann (2004), S. 18 ff. 
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Kommunikation . 346 Folglich sind diese stets in ihrem Zusammenspiel zu 
betrachten . 347 Ulrich wiederum definiert soziale Systeme als die von Menschen 
geschaffenen, realen Gebilde, welche primär aus Menschen bestehen, in 
Austauschbeziehung zu ihrer Umwelt stehen und den Zweck verfolgen, Produkte und 
Dienstleistungen bereitzustellen . 348 

Wenn auch hier die Begriffe unterschiedlich definiert werden, besteht doch Einigkeit 
darin, dass soziale Systeme - als so genannte , Interaktionssysteme ’ 349 - eine viel 
höhere Komplexität aufweisen als andere Systeme, da sie offen und 
selbstreferenziell sind, nie vollständig beschrieben werden können und die 
Voraussage zukünftigen Verhaltens grosse Schwierigkeiten bereitet. Denn soziale 
Systeme bestehen aus einer Vielzahl von Regelkreisen, wobei sich positive und 
negative Rückkopplungen überlagern und sich im Zeitablauf verschieben können. 
Dabei sind die Beziehungen zwischen den Elementen überwiegend nichtlinearer Art, 
was zu unterschiedlichen Verhaltensmustern führt. Dies ist die Ursache dafür, dass 
soziale Systeme auf externe Einflüsse oftmals unterschiedlich reagieren und von 
dem abweichen, was intuitiv erwartet wird . 350 Vor allem aber unterscheiden sich 
soziale Systeme von den anderen Systemen insofern, als ihre Subsysteme (bspw. 
Gruppen) und Elemente (bspw. Individuen) sich an eigenen Werten und Zielen 
orientieren . 351 



4.4.4 Psychische Systeme 

Psychische Systeme beziehen sich auf das menschliche Bewusstsein 
(Wahrnehmen, Denken, Fühlen) und haben mit den sozialen Systemen gemeinsam, 
dass beide selbstreferenzielle, autopoietische Systeme sind . 352 Psychische und 
soziale Systeme sind denn auch gemeinsam auf dem Wege der Co-Evolution 
entstanden, die sich gegenseitig als Umwelten erfahren, miteinander interagieren 
und die vor allem den ,Sinn’ gemeinsam haben. ,Sinn’ spielt gerade bei den 



34b Vgl. Mühlbach (2003), S. 72 f. 

347 Nichtsdestotrotz ergeben sich aus der Wahl des jeweiligen Begriffs verschiedene theoretische und empirische 
Konsequenzen, denn der Unterschied zwischen beiden liegt in der Möglichkeit der Beobachtung und damit in ihrem 
Verhältnis zur Zeit begründet. Vgl. Mühlbach (2003), S. 72. 

Vgl. Ulrich (1970), S. 133 f. 

Vgl. Willke (2006), 72 ff. 

Vgl. Milling (1984), S. 508. 

Vgl. Ackoff / Emery (1975), S. 223 ff. 

Vgl. Schuldt (2003), S. 29. 
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psychischen Systemen eine entscheidende Rolle, da man nur über dieses Konstrukt 
Systemgrenzen finden kann, weil die Struktur bei psychischen Systemen nicht 
materiell vorhanden ist. 353 

Bewusstsein ist aber nicht zu verwechseln mit dem Gehirn oder Nervensystem. 354 
Diese sind zwar materielle, organische Systeme, aber als solche nur Voraussetzung 
und für das Funktionieren des psychischen Systems zuständig. Denken kann folglich 
lediglich das Bewusstsein. 355 Im Gegensatz zu den sozialen Systemen, die handeln 
und kommunizieren, sind die Elemente von psychischen Systemen Gedanken und 
Vorstellungen. Die Hauptaufgabe psychischer Systeme besteht denn somit auch 
darin, immer wieder neue Gedanken hervorzubringen und aneinander zu reihen, um 
so die Existenz des Systems zu sichern. 356 



4.5 Systemmethoden 

Eine Systemmethode kann auf allgemeine Weise als ein Verfahren zur rationalen 
Lösung von Problemen charakterisiert werden, bei dem bestimmte Operationen in 
einer gewissen Abfolge durchgeführt werden müssen. 357 Dabei charakterisieren 
hauptsächlich zwei Merkmale die Grundidee einer Systemmethode: zum einen ist 
dies die Modellierung der Problemsituation, zum anderen das genaue Vorgehen bei 
der Problemlösung. Bei der Modellierung der Problemsituation interessieren primär 
die zu überwachenden, lenkbaren und nicht-lenkbaren Grössen, beim 
Problemlösungsvorgehen die Auswahl und Durchführung von Eingriffen, um das 
System in den gewünschten Zustand zu führen. 358 

In der Literatur zur Systemtheorie wird grundsätzlich zwischen positivistisch 
geprägten Ansätzen einerseits und hermeneutisch geprägten Ansätzen andererseits 
unterschieden. Erstere basieren auf einer quantitativen Betrachtungsweise, letztere 
auf einer qualitativen. 359 Vielfach werden zur Erklärung auch die beiden Begriffe 
,hard modelling’ und ,soft modelling’ herangezogen. 360 In Kapitel 4.5.1 und 4.5.2 



Vgl. Ackermann (2005), S. 42 f. 

Vgl. Luhmann (2002), S. 19. 

Vgl. Schuldt (2003), S. 29. 

Vgl. Krause (2005), S. 25. 

Vgl. Gomez etal. (1975), S. 7. 

Vgl. Gomez (1978), S. 106 f. 

Vgl. Schwaninger (2004a), S. 21 . 
Vgl. Maani / Cavana (2003), S. 20 f. 
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werden zunächst beide Ansätze und deren wichtigste Vertreter vor- und in Kapitel 

4.5.3 zur besseren Vergleichbarkeit gegenübergestellt. Zudem wendet sich Kapitel 

4.5.4 den methodischen Ansätzen zu, die Elemente beider Verfahren enthalten, 
bevor abschliessend Kapitel 4.5.5 die wichtigsten Erkenntnisse zusammenfasst. 



4.5.1 Positivistische quantitative Methode 

System Dynamics als Beispiel einer positivistisch quantitativen Methode entwickelte 
sich in den Ingenieurwissenschaften stufenweise von Industrial Dynamics 361 zu 
Urban Dynamics 362 bis hin zu World Dynamics 363 . Diese Entwicklung begründete 
sich insbesondere in der Anwendung der Methode auf unterschiedliche 
Sachverhalte. Standen bei Industrial Dynamics betriebswirtschaftliche Aspekte im 
Vordergrund, waren es bei Urban Dynamics Fragestellung im Zusammenhang mit 
staatlichen Subventionen. World Dynamics wiederum beschäftigte sich mit 
gesellschaftlichen Fragen und den Grenzen des Wachstums. 364 

Im Vordergrund von System Dynamics steht die Simulation von Verhaltensweisen 
vorwiegend komplexer Systeme. 365 Es wird davon ausgegangen, dass das Verhalten 
der Systeme weitgehend durch deren Struktur bestimmt ist und auf sämtliche 
vergleichbare Situationen übertragen werden kann. 366 So finden sich bspw. 
grundsätzlich ähnliche Strukturen sowohl im internationalen Wettrüsten als auch im 
Konkurrenzkampf von Unternehmen. 367 Die Möglichkeit der Übertragbarkeit von 
Erkenntnissen im Falle formal vergleichbarer Problemstellungen erleichtert aber nicht 
nur die Konstruktion und Analyse von Modellen, sondern insbesondere auch die 
Erarbeitung von Entscheidungsregeln (policies) zur Veränderung eines Systems. 368 

Jay Forrester, der wichtigste Vertreter von System Dynamics, schlägt einen 
sechsphasigen iterativen Modellierprozess vor, um von einem Problem zu einer 
Lösung zu gelangen. Dabei erfolgt in einem ersten Schritt die Beschreibung des 
Systems, welche Aufschluss darüber geben soll, warum sich das System so verhält, 



Vgl. Forrester (1958), S. 37 ff. 
Vgl. Forrester (1969), S. 12 ff. 
Vgl. Forrester (1971), S. 17 ff. 
Vgl. Ossimitz (2000), S. 22 ff. 
idem, S. 35. 

Vgl. Milling (1984), S. 509 ff. 
Vgl. Kapmeier (1999), S. 40 f. 
Vgl. Milling (1984), S. 9. 
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wie es sich verhält. Im zweiten Schritt wird die verbale Beschreibung des Systems in 
formale Flussdiagramme mit exakt definierten Variablen umgewandelt. Es folgt in 
einem dritten Schritt die Simulation des Modells. Im Anschluss daran müssen die 
verbalen Beschreibungen gegebenenfalls wieder korrigiert und die mathematischen 
Gleichungen verfeinert werden. In einem vierten Schritt werden verschiedene 
Entscheidungsregeln entwickelt, deren Potenzial anhand weiterer Simulationen 
aufgezeigt werden soll. Es folgt der fünfte Schritt, in dem in Diskussionen auf ein 
gemeinsames Verständnis und eine allseitige Übereinstimmung der verschiedenen 
Ansichten hingearbeitet wird. Abschliessend werden in einem letzten Schritt die 
entwickelten Entscheidungsregeln und Strukturen implementiert. 369 Die 

Kernelemente dieses sechsphasigen Modellierprozesses sind folglich verschiedene 
Bestandes- und Flussgrössen, Informationsflüsse sowie zeitliche Komponenten. 370 

System Dynamics wurde bspw. Anfang der 90er Jahre in der amerikanischen 
Automobilindustrie erfolgreich angewendet. Mit Hilfe dieser Methode wurden die 
Ursachen branchenweit stagnierender Absätze bei Neuwagen untersucht. Die 
Resultate zeigten, dass sich neuwertige Gebrauchtwagen zu einer ernsthaften 
Konkurrenz für Neuwagen entwickelt hatten. Insbesondere kurzfristige 

Leasingverträge subventionierten die Gebrauchtwagen. Lediglich durch eine 
längerfristig ausgerichtete Leasingstrategie wurden in den Folgejahren Verluste in 
Millionenhöhe vermieden. Während klassische strategische Analyse- und 
Planungstools an ihre Grenzen stiessen, konnte der bis dahin unbekannte 
Zusammenhang zwischen dem Gebrauchtwagen- und dem Neuwagenmarkt nur mit 
Hilfe von System Dynamics offen gelegt werden. 371 

Mit der Erkenntnis, dass anhand von System Dynamics verschiedenste Bereiche 
analysiert werden konnten, wuchs das Interesse an dieser Methode. Heute, nach 
rund vierzig Jahren der Forschung, sind die Anwendungsgebiete von System 
Dynamics vielfältig. Sie reichen von der Modellierung von sozioökonomischen, 
ökologischen und logistischen Systemen bis hin zu Fragen der strategischen 
Unternehmensführung und -politik. 372 



Vgl. Forrester (1994), S. 245 ff. 
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4.5.2 Hermeneutisch qualitative Methode 

Im Gegensatz zur quantitativen, eher technologieorientierten Modellierung von 
System Dynamics dient die Soft Systems Methodology von Peter Checkland als 
Beispiel einer hermeneutisch geprägten Methode, welche primär für den Umgang mit 
.weichen’ Problemsituationen, wie sie vor allem im Rahmen von sozialen Systemen 
auftreten, entwickelt wurde. Die Soft Systems Methodology verfolgt zwar einen 
qualitativen Ansatz, schliesst jedoch die Verwendung quantitativer Methoden nicht 
grundsätzlich aus. 373 Ein Grund hierfür ist sicherlich, dass sich Checkland in den 
50er Jahren zunächst mit ,hard Systems thinking’ auseinandergesetzt hat, bei dem 
die Optimierung der Struktur und des Verhaltens von zielorientiert gestaltbaren 
Systemen im Vordergrund stand, bevor er in den 80er Jahren erkannt hat, dass nur 
mit ,soft Systems thinking’ soziale Systeme realitätsnah analysiert werden können. 374 

Die Soft Systems Methodology basiert dabei auf sieben Arbeitschritten: 
1. Ergründung der unstrukturierten Problemsituation. 2. Strukturierung der 
Problemsituation aus verschiedenen Perspektiven. 3. Analysierung der ,root 
definition’ mit Hilfe der CATWOE-Regel. 4. Erarbeitung konzeptioneller Modelle. 5. 
Vergleichung der konzeptionellen Modelle mit der Problemsituation. 6. Identifizierung 
von mach- und wünschbaren Veränderungen. 7. Einleitung von Massnahmen, um 
die Problemsituation zu verbessern. 375 

Das Kernelement der Soft Systems Methodology bildet die in Schritt 1 und 2 
vorkommende, umfassende Drei-Phasen-Analyse der Problemsituation aus 
verschiedenen Perspektiven, um ein hinreichendes Verständnis für die 
Problemsituation zu gewinnen: 376 erstens die Analyse des Probleminhalts und der 
-bearbeitung, in der die Rollen des Probleminhabers und des Problemlösers ermittelt 
werden; zweitens die Analyse des sozialen Systems, bei der die Werte, Rollen und 
Normen im Vordergrund stehen; schliesslich drittens die Analyse des politischen 
Systems, in der die Machtverteilung Gegenstand des Interesses ist. 377 Mit der so 
genannten CATWOE-Regel in Schritt 3 sollen dann in einem iterativen Prozess 
Strategien und Massnahmen der Veränderung erarbeitet werden. Die Abkürzung 



Vgl. Schwaninger (2004a), S. 22 f. 

Vgl. Checkland (1995), S. 125 ff. und Checkland (1985), S. 220. 
Vgl. Maani / Cavana (2003), S. 21 f. 

Vgl. Bülow (1988), S. 108 ff. 

Vgl. Checkland / Scholes (2000), S. 45 ff. 
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CATWOE steht dabei für: (C)=, customers’; Kunden des Systems, (A)=,actors’; 
Akteure des Systems, (T)=,transformation process’; Haupttätigkeit des Systems, 
(W)=, Weltanschauung’; Grund der Haupttätigkeit des Systems, (0)=,owner’; 
Eigentümer des Systems, (E)=, environmental constraints’; Umwelt des Systems. 378 
Die Ergebnisse der CATWOE-Regel werden in Schritt 4 zur Modellierung des 
Systems verwendet, bei der alle zweckgerichteten Aktivitäten des Systems zu 
benennen sind. Nach Abschluss des Modellbildungsprozesses wird in Schritt 5 die 
reale Situation mit den Systemmodellen verglichen, bevor in Schritt 6 eine 
Annäherung zwischen den verschiedenen Interessen, Wahrnehmungen, Werten und 
Ideologien zu erreichen versucht wird. Schliesslich sind in einem letzten Schritt 
sämtliche Aktivitäten zu bestimmen, um die Problemsituation zu verändern, wobei 
der zyklische Lernprozess wieder von Neuem beginnen kann. 379 

Dieser Problemlösungsprozess fand seine Anwendung bspw. in den 90er Jahren in 
der Wohltätigkeitsorganisation Oxfam. Diese verkaufte in Grossbritannien 
gebrauchte Güter und Dritte-Welt-Produkte. Zudem leistete sie direkte Hilfe in 
verschiedenen Entwicklungsländern, wie etwa die Finanzierung des Baus von 
Wasserpumpen und Brunnen. Mit dem Zweck, das Management der Organisation 
Oxfam zu optimieren, wurden in einem ersten Schritt alle innerhalb der Organisation 
tätigen Personen und solche die zur Organisation in Beziehung standen, in die 
Untersuchung, respektive in das System einbezogen. Der siebenstufige 
Problemlösungsprozess führte schliesslich zu dem Ergebnis, dass das Management 
von Oxfam insbesondere zwei weitere Aspekte zu berücksichtigen hat, um seine 
Tätigkeit erfolgreich fortsetzen zu können: einerseits war dies der Aspekt der 
öffentlichen Bekanntmachung der Arbeit von Oxfam, andererseits die Nutzung 
moderner Informationstechnologien im Dienste des Managements. Dies führte 
schliesslich dazu, dass auf eine verstärkte Kommunikation und einen verbesserten 
Informationsfluss sowohl nach innen als auch nach aussen geachtet wurde. 380 

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass das eigentliche Ziel der Soft 
Systems Methodology darin besteht, Informationen durch verschiedene Analyse- 
Ebenen und insbesondere durch die CATWOE-Elemente zu gewinnen, um ein 
System aus verschiedenen Blickwinkeln zu beschreiben, zu vergleichen und 



Vgl. Checkland (2003), S. 298 f. 
Vgl. Checkland (1985), S. 226. 
idem, S. 227 f. 
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Massnahmen zu dessen Veränderung zu erarbeiten. Dabei wird zwischen Aktionen 
in der realen Welt und dem Systemdenken auf der formal-konzeptionellen Ebene 
unterschieden . 381 Auch bei dieser Methode sind, wie eben dargestellt, die 
Anwendungsgebiete vielfältig und reichen von Fragestellungen in der Industrie, im 
Gesundheitswesen übers Marketing bis hin zu organisatorischen Belangen . 382 



4.5.3 Positivismus versus Hermeneutik 

Nach Günther Ossimitz lassen sich vier verschiedene systemische 

Darstellungsformen mit zunehmendem Übergang von qualitativen zu quantitativen 
Eigenschaften unterscheiden: verbale Beschreibung, Wirkungsdiagramme, 

Flussdiagramme und mathematische Gleichungen. „Diese vier Typen von 
Systemmodellen weisen einen unterschiedlichen Formalisierungsgrad auf und stellen 
oft eine natürliche Abfolge bei der Entwicklung eines Simulationsmodells dar. 
Ausgehend von einer verbalen Beschreibung wird zunächst die qualitative 
Modellstruktur in einem Wirkungsdiagramm ergründet. Anschliessend baut man um 
einige zentrale Bestandesgrössen ein Flussdiagramm auf. Im letzten 

Modellierungsschritt wird dann für jedes Element des Flussdiagramms die exakte 
Berechnungsvorschrift (in Form von Gleichungen bzw. Funktionen) spezifiziert .“ 383 

Bei der klassischen Gegenüberstellung zwischen Positivismus und Hermeneutik 
muss jedoch berücksichtigt werden, dass im Laufe der Zeit jeder Ansatz auch 
Aspekte des jeweils anderen übernommen hat und starre Grenzen aufgelöst wurden. 
Immer mehr wuchs die Einsicht, dass ein wirksames Problemlosen Elemente beider 
Ansätze beinhalten muss. Während ein wesentlicher Vorteil der positivistischen 
Ansätze in der formalen Systemspezifikation und computergestützten Simulation 
bestand , 384 sind hermeneutische Ansätze viel einfacher anzuwenden und verlangen 



381 Vgl. Checkland / Scholes (2000), S. 27 ff. 

382 Weitere Anwendungsgebiete von Soft Systems Methodology finden sich in Checkland / Scholes (2000), S. 59, 89, 125, 
151, 173, 205 und 235. 

383 Ossimitz (2000), S. 64. Wirkungsdiagramme, auch Ursache-Wirkungsdiagramme genannt, sind gerichtete Knoten-Kanten- 
Diagramme. Flussdiagramme wiederum sind Wirkungsdiagrammen vom Design her zwar ähnlich, sind jedoch eine 
quantitativ orientierte Weiterentwicklung von diesen. Zudem werden Faktoren und Prozesse, die im Kausaldiagramm 
teilweise parallel angeordnet sind, im Flussdiagramm in eine sinnvolle, für die Programmerstellung praktikable Reihenfolge 
gebracht. Vgl. Ossimitz (2000), S. 65 ff. 

384 Das Modellieren mit Hilfe von System Dynamics erfordert jedoch ausgeprägte mathematische Fähig- und Fertigkeiten, 
zumal das zu untersuchende System in Form mathematischer Gleichungen dargestellt wird. Zudem ergeben sich gewisse 
Anforderungen an die Computerhard- und -Software, um diese Gleichungen schliesslich durchzurechnen. Vgl. Berens et al. 
(2004), S. 131. 
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vom Modellierer kein tiefgehendes mathematisches Verständnis. 385 Das Wissen, 
dass unterschiedliche Problemstellungen auch differenzierte Lösungsansätze 
verlangen, führte zu einer Verringerung der Gegensätze zwischen beiden Arten von 
Systemmodellen. In der Folge wurden daher integrative Systemmethoden 386 
entwickelt, die Aspekte beider Ansätze verknüpfen (siehe Abbildung 14). 387 
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Abbildung 14: Integrative Systemmethoden 



Bevor auf diese integrative Systemmethoden in Kapitel 4.5.4 genauer eingegangen 
wird, werden in Tabelle 7 beide Ansätze zur Übersicht nochmals einander 
gegenübergestellt. 388 



Vgl. Coyle (1996), S. 45, Jackson (1994), S. 219 f. und Richardson (1986), S. 158. Ein wesentlicher Nachteil hingegen sind 
die stark ausgeprägteren individuellen Interpretationsspielräume. 

Vgl. Schwaninger (2004a), S. 23 f. 

Eigene Darstellung in Anlehnung an Forrester (1994), S. 246 und Checkland (1995), S. 163. 

Eigene Darstellung in Anlehnung an Maani / Cavana (2003), S. 21 , Pidd (2003), S. 1 07 ff. und Ossimitz (1 997), S. 3. 
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Tabelle 7: Gegenüberstellung der positivistischen und der hermeneutischen Systemmethode 



4.5.4 Integrative Systemmethoden 

Zu den Problemlösungsmethoden, die eine Mittelstellung einnehmen und sowohl 
sachlogische wie auch soziologische Aspekte verknüpfen, 389 zählen insbesondere 
die Methode des ganzheitlichen Problemlösens von Peter Gomez und Gilbert Probst 
(siehe Kapitel 4.5.4. 1) 390 sowie das Sensitivitätsmodell von Frederic Vester (siehe 
Kapitel 4.5.4.2). 391 

Beide Methoden 392 kombinieren qualitative und quantitative Elemente und werden 
dadurch dem allgemeinen Anspruch gerecht, dass ein wirksames Problemlosen nur 
auf einer Synthese positivistischer und hermeneutischer Ansätze basieren kann. 393 
Zur Unterstützung des Problemlösungsprozesses liegen bei beiden Anätzen 
Softwarpakete vor. Bei Gomez/Probst ist es das Programm ,Heraklit’, bei Vester die 
Software , System tools’. 



389 Vgl. Schwaninger (2004a), S. 23 f. 

390 Eine detaillierte Beschreibung dieser Methode findet sich in Gomez / Probst (1999). 

391 Eine detaillierte Beschreibung dieser Methode findet sich in Vester (2005a). 

392 Da die folgenden methodischen Hinweise sich weitgehend auf verfügbare Publikationen abstützen, werden diese beiden 
Kapitel bewusst kurz gehalten. Viele Elemente beider Ansätze finden jedoch eine nähere Betrachtung in Kapitel 5, in dem 
das für die vorliegende Arbeit relevante Modell beschrieben wird, welches auf diesen beiden Ansätzen aufbaut. 

393 Obwohl bei beiden Verfahren grundsätzlich qualitative Aspekte überwiegen, wurde mit der Einflussmatrix (siehe Kapitel 
5. 2. 3. 2) ein Instrument geschaffen, welches eine quantitative Bewertung der Beziehungen zwischen den Variablen zulässt. 
Bei der Methode von Gomez/Probst geschieht dieser Quantifizierungsprozess im zweiten Schritt (siehe Kapitel 4. 5.4.1), bei 
Vester im vierten (siehe Kapitel 4. 5.4. 2). 
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4.5.4.1 Ansatz Gomez/Probst 

Gemäss Gomez/Probst müssen auf unterschiedliche Kategorien von Problemen 
(einfach, kompliziert, komplex) verschiedene Problemlösungstechniken angewendet 
werden. 394 

Die einfachen Probleme, die durch eine kleine Zahl von stabilen und gering 
verknüpften Einflussgrössen charakterisiert sind, lassen sich in den meisten Fällen 
aufgrund von Routinen basierend auf bereits vorhandenen Kenntnissen bewältigen. 
Ausgangspunkt bildet dabei die Analyse des Ist- und die Festlegung des Soll- 
Zustandes. Um die Differenz zwischen Ist und Soll zu reduzieren, werden 
Alternativen zur Veränderung der Situation erarbeitet, evaluiert und schliesslich 
implementiert. 395 

Komplizierte Probleme kennzeichnen sich durch eine grössere Zahl relativ stark 
verknüpfter, jedoch weiterhin stabiler Einflussgrössen. Routine, Erfahrung und 
analytischer Verstand reichen zur Problembewältigung jedoch nur noch partiell 
aus. 396 Für die Lösung komplizierter Probleme sind deshalb Instrumente aus dem 
Fachbereich Operations Research, wie die lineare Programmierung heranzuziehen. 
Weitere Problemlösungsmöglichkeiten sind Entscheidungsbaumverfahren oder 
Netzplantechniken. 397 

Komplexe Probleme 398 wiederum unterscheiden sich von komplizierten insofern, als 
bei diesen die Dynamik und der Wandel sehr viel grösser sind und mit 
herkömmlichen Problemlösungsmethoden nur noch schwer bewältigt werden 
können. 399 Deshalb ist eine notwendige Voraussetzung zur Lösung komplexer 
Probleme, dass das Problem immer als vernetztes Ganzes betrachtet wird, um 
Zusammenhänge, Verhaltensmöglichkeiten wie auch Grenzen der Lenkung und 
Entwicklung aufzeigen zu können. 400 Dazu haben Gomez/Probst die in Abbildung 15 



394 Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 14 f. 

395 idem, S. 17 ff. 

396 idem, S. 14 f. 

397 Diese beschäftigen sich mit der Analyse, Planung, Steuerung und Überwachung von Abläufen, insbesondere im 
Projektmanagement. Vgl. Brauchlin / Heene (1995), S. 152 ff. und Gomez / Probst (1999), S. 19 ff. 

398 „Komplexe Probleme finden sich immer dann: wenn mehrere Dimensionen oder Beurteilungskriterien vorliegen und wenn 
mehrere Schnittstellen zwischen Wirtschaft, Gesellschaft, Politik und Staat betroffen sind oder wenn mehrere Akteure mit 
divergierenden Interessen vorhanden sind.“ Schenker-Wicki (1999), S. 10. 

399 Vgl. Milling (2002), S. 11 ff. 

400 Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 22 ff. 
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dargestellte und mehrere Schritte umfassende Methode entwickelt, bei der fünf 
zentrale Aspekte im Vordergrund stehen. 401 
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Abbildung 15: Fünf Schritte der ganzheitlichen Problemlösungsmethode 



Dabei stehen bei den jeweiligen Schritten insbesondere folgende fünf Fragen im 
Vordergrund: 

Frage 1: Wie wird das Problem zum Problem? 

Frage 2: Wie entsteht aus einzelnen Teilen ein integriertes Ganzes? 

Frage 3: Welches sind die Ansatzpunkte für Veränderungen? 

Frage 4: Welcher Lösungsansatz passt? 

Frage 5: Wie bringt man die Problemlösung zum Laufen? 

Bei dieser Methode, in der das Denken in Kreisläufen im Vordergrund steht, handelt 
es sich um einen iterativen Prozess, der sich ständig wiederholt und nicht sequentiell 
ist. Man kann jederzeit von jedem Schritt zu jedem anderen Schritt gelangen - in der 
Abbildung dargestellt durch die Vernetzung der fünf Kreise. Schliesslich kombinieren 



401 



Vgl. Gomez/ Probst (1999), S. 27. 
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Gomez/Probst diese fünf Schritte ganzheitlich mit den drei Dimensionen Vernetzt 
Denken’, Unternehmerisch Handeln’ und .Persönlich Überzeugen’, um eine 
konzeptuelle, instrumenteile und verhaltensorientierte Betrachtungsweise zu 
ermöglichen. 402 



4.5.4.2 Ansatz Vester 

Vester hat mit dem auf der Biokybernetik basierenden Sensitivitätsmodell einen 
Problemlösungsprozess entwickelt, der die Erfassung und Bewertung komplexer 
Systeme mit Hilfe der Reduktion auf die wesentlichen Einflussgrössen ermöglicht. 403 
Im Vordergrund dieser interdisziplinär ausgerichteten Vorgehensmethode steht dabei 
die Erarbeitung von Informationen über verschiedene Lenkungsmöglichkeiten, 
welche die Systementwicklung in einer erwünschten Weise beeinflussen sollen. Die 
iterative Untersuchung aus verschiedenen Blickwinkeln fördert das Verständnis für 
die Ganzheitlichkeit eines Systems, um nachhaltige Massnahmen zu entwickeln und 
in entsprechenden Szenarien und Simulationen auf ihre Auswirkungen zu prüfen. 404 

Das Sensitivitätsmodell besteht aus neun Arbeitsschritten, die für die Modellierung, 
Interpretation und Bewertung des Systems verantwortlich sind. 405 Die 
Vorgehensweise ist aber nicht nur iterativ, sondern auch rekursiv, weil alle 
Ergebnisse durch die subjektiven Einschätzungen provisorisch und fortlaufend durch 
die Erkenntnisse der nachfolgenden Arbeitsschritte zu korrigieren oder mindestens 
nochmals zu überdenken sind. Der Prozess ist somit nie wirklich abgeschlossen. 406 

Abbildung 16 407 und die darauf aufbauenden Fragen vermitteln einen Überblick über 
die einzelnen Arbeitsschritte des Sensitivitätsmodells. 408 



Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 26. 

Vgl. Hummelbrunner et al. (2002), S. 44. 

Vgl. Principe (1994), S. 102 ff. 

Vgl. Grünig (1996), S. 55. 

Vgl. Ackermann / Schachtele (1998), S. 16. 

Eigene Darstellung in Anlehnung an Vester (2005a), S. 199 und Principe (1994), S. 108. 
Vgl. Vester (2005a), S. 190 ff. 
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Abbildung 16: Rekursive Struktur des Sensitivitätsmodells 



Die verschiedenen Phasen lassen sich dabei wie folgt umschreiben: 

Phase 1 (Systembeschreibung): Was gehört alles zum System und wie wird es aus 
unterschiedlichen Perspektiven wahrgenommen? 

Phase 2 (Variablensatz): Welche Einflussgrössen bilden die Kernelemente im 
System? 

Phase 3 (Kriterienmatrix): Deckt der Variablensatz die wichtigsten System kriterien 409 
ab, ist er relevant und vollständig? 

Phase 4 (Einflussmatrix): Mit welcher Intensität wirken die Systemvariablen direkt 
aufeinander ein (stark, mittel, schwach, gar nicht)? 



Um zu überprüfen, ob der Variablensatz alle Grundaspekte eines Systems enthält, schlägt Vester vor, jede Variable auf 
bestimmte Kriterien (Bestandteile) hin zu kontrollieren. Als wesentliche Bestandteile eines Systems definiert werden 
folgende Aspekte: Sieben Lebensbereiche (Beteiligte, Tätigkeiten, Raum, Befinden, Umweltbeziehung, innere Abläufe 
sowie innere Ordnung); drei physikalische Grundkriterien (Materie, Energie sowie Information); vier dynamische 
Grundkriterien (Flussgrösse, Strukurgrösse, zeitliche Dynamik sowie räumliche Dynamik); schliesslich vier 
Systembeziehungen (öffnet das System durch , Input’, öffnet das System durch .Output’, von innen steuerbar sowie von 
ausserhalb steuerbar. Vgl. Vester (2005a), S. 218 ff. 
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Phase 5 (Rollenverteilung): Welche Rolle spielen die Variablen aufgrund Ihrer 
Wirkungsintensität im System (aktiv, passiv, kritisch, puffernd)? 

Phase 6 (Wirkungsgefüge): Wie hängen die verschiedenen Variablen zusammen 
und welche Art von Beziehungen besteht zwischen ihnen (Visualisierung)? 

Phase 7 (Teilszenarien): Welche Informationen können uns Teilausschnitte aus dem 
Gesamtbild über das Systemverhalten geben? 

Phase 8 (Simulation): Wie verändern sich die Variablen in den Teilszenarien? 

Phase 9 (Systembewertung): Wie können die gewonnenen Erkenntnisse anhand 
biokybernetischer Grundregeln zur systemgerechten Veränderung beurteilt werden? 

Mit diesen neun Arbeitsschritten ermöglicht das Sensitivitätsmodell eine umfassende 
Analyse und Interpretation von Systemen und verfolgt vier wesentliche Zwecke: 
erstens die Abbildung und Erklärung der Wirklichkeit, zweitens das bessere 
Kennenlernen des Systemverhaltens, drittens die Fixierung der zentralen 
Lenkungsgrössen und schliesslich viertens die Gewinnung von Erkenntnissen über 
erfolgversprechende Ansatzpunkte für Veränderungen. 410 



4. 5.4.3 Hauptunterschiede zwischen Gomez/Probst und Vester 

Der von Gomez/Probst entwickelte Problemlösungsansatz ist grundsätzlich eine 
Weiterentwicklung des Sensitivitätsmodells von Vester im Hinblick auf 
managementorientierte Problemstellungen. Er unterscheidet sich in methodischer 
Hinsicht insbesondere durch den Verzicht auf eine Kriterienmatrix 411 im 
Softwarepaket .Heraklit’, obschon eine solche im Buch ,Die Praxis des ganzheitlichen 
Problemlösens’ skizziert wird. 412 Eine Ergänzung zu Vester ist zudem die 
Berücksichtigung von nicht nur rein sachorientierten, sondern auch 
verhaltensorientierten Aspekten, bei denen das Problemlösungsverhalten der 
Entscheidungsträger analysiert wird. Was den Prozess des Netzwerkaufbaus betrifft, 



41U Vgl. Hilfiker (1995), S. 195. 

411 Im Unterschied zu Vester werden bei Gomez/Probst für die Kriterienmatrix folgende Aspekte berücksichtigt: Zehn 
Anspruchsgruppen (Kapitalgeber, Verwaltungsrat, Management, Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, Banken, Staat, 
Öffentlichkeit und Gesellschaft sowie Konkurrenz); vier Unternehmensbereiche (Produkt-/Marktbereich, Finanzbereich, 
Sozialer Bereich sowie Führungsbereich); drei Managementebenen (Normatives Management, Strategisches Management 
sowie Operationsmanagement); drei Managementdimensionen (Aktivitäten, Strukturen sowie Verhalten); schliesslich vier 
Produktionsfaktoren (Materie, Energie, Information sowie Geld). Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 48. 

412 Vgl. Gomez /Probst (1999), S. 48 f. 
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vertreten Gomez/Probst explizit die Philosophie des Systemmotors, der das ganze 
System antreibt und als Grundkreislauf bezeichnet wird. Aufbauend auf dem , Motor’ 
folgt die induktive Weiterentwicklung des Wirkungsgefüges. Mit dieser Methode wird 
der Spielraum des Betrachters zwar bereits früh eingegrenzt, doch gewinnt das 
Systemnetzwerk an Ordnung und Transparenz . 413 Demgegenüber erhält man bei 
Vester beim Aufbau des Netzwerkes weniger konkrete Anweisungen , 414 jedoch 
vertritt auch er den Gedanken eines Systemmotors, wenn auch nicht explizit. 
Schliesslich interessiert noch die zeitliche Abfolge der Teilschritte, bei denen sich 
insofern Abweichungen ergeben, als dass der Aufbau des Netzwerkes bei Vester 
erst zu einem späteren Zeitpunkt erfolgt, wobei die rekursive Vorgehensweise bei der 
Analyse eines Systems diesen Unterschied wiederum relativiert . 415 Grundsätzlich 
wird aber nicht ausgeschlossen, dass das Netzwerk bereits in einem früheren Schritt, 
bspw. vor der Einflussmatrix, erfasst werden könnte . 416 Schliesslich - angeregt durch 
die acht biokybernetischen Regeln von Vester - definieren Gomez/Probst sieben 
spezifisch auf Managementaspekte bezogene Lenkungsregeln, um bei der 
Problemlösung die Dynamik des Systemverhaltens bestmöglich einzusetzen . 417 



4.5.5 Zusammenfassung Systemmethoden 

Allen Methoden gemeinsam - ob nun positivistisch, hermeneutisch oder integrativ - 
ist zusammenfassend das systemische Denken, auch bezeichnet als , System 
thinking’, , vernetztes Denken’ oder Komplexes Problemlosen ’. 418 Dabei handelt es 
sich um eine ganzheitliche, prozessorientierte, interdisziplinäre und pragmatische 
Sicht der Dinge, die gleichzeitig analytisch wie auch synthetisch ausgerichtet ist . 419 
Systemisches Denken ist lernbar 420 und umfasst ein Denken in vernetzten Strukturen 
(Vernetzungs-Komponente), ein Denken in Zeitabläufen (dynamische Komponente), 
ein Denken in Modellen (Modell-Komponente) und ein Denken in der praktischen 
Steuerung von Systemen (pragmatische Komponente ). 421 Im Vordergrund steht das 



418 Vgl. Principe (1994), S. 1 12 ff. und 208 f. 

414 Vgl. Hilfiker (1995), S. 211. 

415 Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 28 f. und Vester (2005a), S. 199. 

416 Vgl. Ackermann / Schachtele (1998), S. 16 ff. 

417 Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 168 ff. 

418 Vgl. Checkland (1995), Forrester (1994), Vester (2005a) und Ulrich / Probst (1991). 
Vgl. Ulrich / Krieg (1974), S. 12. 

Vgl. Ossimitz (2002), S. 168 f. 

Vgl. Ossimitz (2000), S. 52 ff. 
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Erkennen von Ganzheiten, Wechselbeziehungen und Veränderungsprozessen 
anstelle einzelner Bereiche, linearer Ursache-Wirkungs-Ketten und statischer 
Momentaufnahmen. 422 Die klassische Trennung von Ursache und Wirkung als 
globales Prinzip der Erfassung und Strukturierung unserer Welt wird aufgegeben und 
ein Denken in Kreisläufen ermöglicht. Die Stärken systemischen Denkens liegen 
damit in der umfassenden Abbildung der Realität, in der Erfassung komplexer 
Zusammenhänge, in der Dynamisierung von Modellen, in der Integration 
verschiedener theoretischer Ansätze wie auch in der Möglichkeit zum Auffinden 
sensitiver Stellen für Systemveränderungen. 423 

Abschliessend gibt Tabelle 8 einen Überblick über den systemischen Ansatz und 
stellt diesen dem analytischen gegenüber. 424 Ziel ist, nochmals auf die wesentlichen 
Unterschiede hinzuweisen, zumal sich die Systemtheorie aus dem Ungenügen der 
klassisch-analytischen Methode entwickelt hat. 425 



Systemischer Ansatz 


Analytischer Ansatz 


Verbindet und konzentriert sich auf die 
Wechselwirkungen zwischen den Elementen 


Isoliert und konzentriert sich auf die einzelnen 
Elemente des Systems 


Berücksichtigt die Ergebnisse der 
Wechselwirkungen 


Berücksichtigt die Art der 
Wechselwirkungen 


Stützt sich auf die Genauigkeit der Ganzheit ab 


Stützt sich auf die Genauigkeit der Details ab 


Verändert Gruppen von Variablen gleichzeitig 


Verändert jeweils nur eine Variable 


Ist abhängig von derZeitdauer; Irreversibilität 
wird im Modell einbezogen 


Ist unabhängig von derZeitdauer; die 
betrachteten Phänomene sind reversibel 


Bewertung der Tatsachen erfolgt durch 
Vergleich der Funktion eines Modells mit der 
Realität 


Bewertung der Tatsachen erfolgt durch 
experimentellen Beweis im Rahmen einer 
Theorie 


Bildet Modelle, die nicht stichhaltig genug sind, 
um als Wissensbasis zu dienen 


Bildet genaue und detaillierte Modelle, die 
jedoch kaum in Handlungen umsetzbar sind 


Nützlicher Ansatz bei nichtlinearen und starken 
Wechselwirkungen 


Nützlicher Ansatz, solange es sich um lineare 
und schwache Wechselwirkungen handelt 


Führt zu einer interdisziplinärer Ausbildung 


Führt zu einer disziplinorientierten Ausbildung 



Vgl. Senge (2003), S. 94. 

Vgl. Bröthaler/ Kramar (2004), S. 24. 
Vgl. Principe (1994), S. 40. 

Vgl. Krallmann et al. (2002), S. 21 . 
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Führt zu einer durch Ziele bestimmten 
Handlungsweise 


Führt zu einer im Detail programmierten 
Handlungsweise 


Erreicht nur unscharfe Details, jedoch gutes 
Wissen über die Ziele 


Erreicht gutes Detailwissen, jedoch schlecht 
definierte Ziele 



Tabelle 8: Systemischer versus analytischer Ansatz 
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5 Modell 



„ Handeln ist leicht, Denken schwer, nach dem Gedachten handeln, unbequem.“ 

Johann Wolfgang von Goethe (1749 - 1832) 



5.1 Einführung und Modellierungsprozess 

Wenn ein System in der Realität keine Experimente zulässt, muss zu 
Untersuchungszwecken auf die Verfahren der Modellbildung und der Simulation 
zurückgegriffen werden. 426 Das Modell, als vereinfachte und generalisierte 
Darstellung eines realen Systems, soll primär die gegenwärtigen Verhaltensweisen 
abbilden und so zum besseren Verständnis beitragen, als dies durch reines 
Beobachten möglich ist. 427 Demgegenüber soll die Simulation einer zukünftigen 
Entwicklung Aufschluss über das zu erwartende Verhalten des realen Systems 
geben. Die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit erfordert im Wesentlichen den ersten 
Ansatz - den der Modellbildung und -beschreibung. Um jedoch ein besseres 
Verständnis über gewisse Zusammenhänge im System zu erhalten, werden zudem 
Simulationen durchgeführt. 

Ziel von Kapitel 5 ist, das zur ganzheitlichen Analyse der Nachwuchsförderung 
hergeleitete Modell zu beschreiben. Das Modell stützt sich dabei auf die bereits in 
Kapitel 4.5.4 dargestellten integrativen Systemmethoden von Gomez/Probst 428 und 
Vester. 429 Wenngleich die beiden Ansätze ursprünglich entweder im Kontext 
ökonomischer (Gomez/Probst) bzw. ökologischer (Vester) Fragestellungen entwickelt 
wurden, erscheinen sie durchaus auf komplexe Problemsituationen aus anderen 
Praxisfeldern anwendbar, da sie hinsichtlich der Auswahl und der Gestaltung von 



Vgl. Schwaiger (2002), S. 21. 

Vgl. Forrester (1977), S. 49 ff. 

Vgl. Gomez / Probst (1999). 

Vgl. Vester (2005a) und Vester (2005b). 
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System-Lenkungseingriffen offen und somit sehr flexibel sind. 430 Auch bieten beide 
Ansätze die Möglichkeit, neben , harten’ Faktoren unterschiedliche Zusammenhänge 
sozialer Gegebenheiten genauer aufzuzeigen. Um dabei jedoch der spezifischen 
Problemstellung dieser Arbeit gerecht zu werden, ohne etwa den Inhalt der Form 
anpassen zu müssen, wird partiell vom konzeptionellen Bezugsrahmen beider 
Verfahren abgewichen, um eigene Ideen wie auch methodische Elemente anderer 
Autoren einzubringen. 

Grundsätzlich liegt dem Modellbildungsprozess das in Abbildung 17 dargestellte 
,Konzept-Form-Methode-Schema’ zugrunde. Das Konzept veranschaulicht den 
Bezug zwischen Realität und Modell, bei dem durch Befragung die in der Realität 
problembezogenen relevanten Daten bestimmt werden. Aus der Analyse der Daten 
resultiert die Grundlage für die Modellbildung, die wiederum zu neuen Erkenntnissen 
und zu einem besseren Verständnis führt sowie Unterstützung für die Entscheidung 
über die Massnahmen zur Beeinflussung der ursprünglich realen Situation liefert. Bei 
den hier im Vordergrund stehenden Aspekten der Form und Methode sind nebst der 
verbalen und grafischen Darstellungsform insbesondere die damit verbundenen 
verschiedenen Elemente hervorzuheben, welche den methodischen Kern des 
Modells bilden und im folgenden Kapitel 5.2 detailliert beschrieben werden. 431 



Konzept Form Methode 




Totalmodelle •* ► Partialmodelle 

Grad der Vollständigkeit des repräsentierten Modellausschnittes 



Abbildung 17: 3-Phasen-Modellierungsprozess 



Vgl. Ossimitz (1996), S. 279. 

Eigene Darstellung in Anlehnung an Keusch (2001), S. 11, Berens et al. (2004), S. 25, Schwaninger (2004b), S. 53 ff., 
Kleinewefers / Jans (1983), S. 12ff., Ossimitz (1997), S. 2 f. und Gomez / Probst (1999), S. 28. 
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5.2 Modellaufbau und Methodenwahl 

Zusammengefasst baut das Modell auf folgenden vier Elementen auf: die 
Systembeschreibung, die Systemmodellierung, die Systemanalyse sowie die 
Systemsimulation. 

Dabei findet in einer ersten Phase der Modellbildung die Abgrenzung des Systems 
durch die Bestimmung der zu berücksichtigenden verschiedenen Perspektiven aller 
relevanten Anspruchsgruppen statt. Auf der Grundlage des ebenfalls in der ersten 
Phase ermittelten Variablensatzes erfolgt in einer zweiten Phase der Aufbau des 
Wirkungsgefüges, insbesondere die Abbildung der Art der Ursache-Wirkungs- 
Beziehungen zwischen den Elementen. In einer dritten Phase werden die dadurch 
entstandenen Regelkreise analysiert. Im Anschluss wird in einer Einflussmatrix die 
Intensität der direkten Beziehungen festgelegt, um die kybernetische Rolle der 
einzelnen Variablen bestimmen zu können. Daran schliesst sich die Erfassung und 
Interpretation von Veränderungsmöglichkeiten im System an. Nach Abklärung der 
Lenkungsmöglichkeiten werden in einer abschliessenden und vierten Phase gezielt 
Teilszenarien entwickelt und Simulationen durchgeführt. 

Basierend auf diesen Ausführungen ergibt sich das in Abbildung 18 dargestellte 
Modell, welches sowohl den Prozess als auch die einzelnen Arbeitsschritte - welche 
in den folgenden Kapiteln (siehe 5.2.1, 5.2.2, 5.2.3 und 5.2.4) detailliert beschrieben 
werden - visualisiert. Diese beinhalten zwar eine jeweils separate Sichtweise, bauen 
jedoch aufeinander auf und ermöglichen eine iterative wie auch rekursive 
Erarbeitung des Gesamtbildes des Systems zur Nachwuchsförderung. 432 



432 



Eigene Darstellung. 
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5.2.1 Systembeschreibung 

5.2. 1.1 Anspruchsgruppen beschreiben 

In einem ersten Schritt geht es darum, das zu untersuchende System zu beschreiben 
sowie mögliche Systemgrenzen zu erfassen . 433 Dabei sollen verschiedene 
Anspruchsgruppen (Stakeholder) ihre jeweils unterschiedliche Wahrnehmung im 
Hinblick auf die Problemsituation einbringen. Dass solche unterschiedlichen 
Wahrnehmungen subjektiv geprägt sind, wird im Interesse der Untersuchung 
befürwortet, denn erst ein möglichst breites Spektrum an jeweiligen Perspektiven 
erlaubt eine annähernd vollständige Erfassung des Systems, ohne dass die 
Problemsituation etwa zu einseitig charakterisiert würde oder einzelne Probleme 
unentdeckt blieben. In diesem Zusammenhang ist darauf zu achten, dass die 
Stakeholder, welche die Problemsituation aus ihren unterschiedlichen 



433 



Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 40 ff., Vester (2005a), S. 203 ff. und Vester (2005b), SB-1 ff. 
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Gesichtspunkten betrachten, in der Zusammensetzung etwa den gleichen 
Erfahrungshintergrund aufweisen. 

In einem weiteren Schritt interessiert die Frage, welchen Zweck, ob nun positiv oder 
negativ, das System bzw. der Untersuchungsgegenstand aus Sicht der 
verschiedenen Stakeholder erfüllt. Diese Zweckbestimmung, die der Formulierung 
von Zielfunktionen entspricht, ist die Voraussetzung einer Systemabgrenzung und 
sondiert, welche Aspekte überhaupt der Problemsituation zuzuordnen und welche 
nicht zu berücksichtigen sind. 434 Ist ein zu untersuchendes System zu umfassend, so 
wird es an dieser Stelle in verschiedene Teilsysteme gegliedert, die in der Folge 
einzeln zu analysieren sind. Interessieren bestimmte Einzelheiten, ist das 
entsprechende Subsystem herauszulösen und auf einer tieferen Abstraktionsebene 
konkreter abzubilden (siehe Abbildung 19). 435 




Abbildung 19: Abstraktionsebene-Auflösungskegel 



434 Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 43 ff. 

435 Eigene Darstellung in Anlehnung an Beer (1969), S. 114 und Wemhoff (2002), S. 39. 
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5.2. 1.2 Variablensatz definieren 

Im Anschluss werden aus den im Rahmen der Systembeschreibung und 
-abgrenzung erfassten Informationen diejenigen Variablen abgeleitet, welche die 
wichtigsten Aspekte des Systems repräsentieren und für das Systemverhalten eine 
wesentliche Rolle spielen. 436 Dabei wird akzeptiert, dass eine exakte Abbildung der 
Wirklichkeit nicht möglich ist. Mit 20 bis 40 Variablen kann jedoch eine recht 
verlässliche und überschaubare Systemabbildung erreicht werden. Es wird allerdings 
empfohlen, die Anzahl von 18 bis 25 Variablen nicht zu überschreiten. 437 
Idealerweise entsprechen alle Variablen eines Systems derselben 

Abstraktionsebene, sollten also denselben Detaillierungsgrad aufweisen. Andernfalls 
müssen die Variablen so lange umformuliert, desaggregiert und aggregiert werden, 
bis sie möglichst einer gemeinsamen Abstraktionsebene zugeordnet werden können. 
Das Beispiel einer Variablen und der dazugehörigen Beschreibung zeigt Tabelle 9. 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Förderungsbereitschaft und 
-möglichkeit der Eltern 


Ausmass der Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der Eltern in 
finanzieller, psychologischer, logistischer und organisatorischer 
Hinsicht 



Tabelle 9: Beispiel einer Variablen mit Beschreibung 



Eine systemrelevante Beschreibung hängt aber nicht nur von der Anzahl der 
Variablen, sondern auch von ihrer richtigen Zusammensetzung auf der 
entsprechenden Abstraktionsebene ab. Um dies zu gewährleisten, empfiehlt sich im 
Allgemeinen die Verwendung einer Kriterienmatrix. 438 Ziel ist, mit so genannten 
, Querdimensionen’ den bestehenden Variablensatz zu überprüfen, um diesen 
gegebenenfalls durch Hinzufügen oder Entfernen von Variablen zu verändern. 

Auf eine solche Abfrage wird jedoch verzichtet, zumal die vorgeschlagenen Kriterien 
von Gomez/Probst (siehe Kapitel 4. 5.4. 3) und Vester (siehe Kapitel 4. 5. 4. 2) auf 
ökonomische bzw. ökologische Problemstellungen ausgerichtet sind und sich für den 



43b Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 47 ff., Vester (2005a), S. 213 ff. und Vester (2005b), VS-1 ff. 

437 In einem Gespräch mit Frau Gabriele Harrer wurde empfohlen, aufgrund bisheriger Erfahrungen mit 18 bis 25 Variablen zu 
arbeiten (04.05.2006). Frau Gabriele Harrer war langjährige Projektleiterin der Frederic Vester GmbH; nun arbeitet sie als 
Project Manager Research & Development BSK-Group, Malik Management Zentrum St. Gallen. 

Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 48 f„ Vester (2005a), S. 218 ff. und Vester (2005b), KM-1 ff. 
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vorliegenden Untersuchungsgegenstand nicht eignen. 439 Hinzu kommt, dass auch 
mit Hilfe der Kriterienmatrix nicht abschliessend geklärt werden kann, ob der 
Variablensatz vollständig ist. 440 Umso grösser ist der Stellenwert der Qualität der 
ausgewählten Experten. 

Um die Systemrelevanz sowie den erforderlichen Umfang des Variablensatzes zu 
gewährleisten, werden die Variablen von verschiedenen, heterogen 

zusammengesetzten Expertengruppen in einem iterativen Prozess mehrmals 
redefiniert, bis das System der Nachwuchsförderung mit dem resultierenden 
Variablensatz als vollständig bezeichnet werden kann. Dabei werden anstelle einer 
Kriterienmatrix die in Kapitel 1.2 genannten sechs Förderbereiche zur 
Nachwuchsförderung herangezogen, um vorhandene Lücken zu schliessen und 
möglichst umfassende Kenntnisse über das zu untersuchende System zu 
erlangen. 441 



5.2.2 Systemmodellierung 



5.2.2. 1 Wirkungsgefüge aufbauen 



Die Erkenntnis der Zusammenhänge in einem System basiert auf dem schrittweisen 
Aufbau eines Wirkungsgefüges - auch Netzwerk, Feedback- oder Causal-Loop- 
Diagramm genannt - welches die wechselseitigen Beziehungen zwischen den 
Variablen darstellt. 442 Mit einem solchen Wirkungsgefüge wird insbesondere das Ziel 
verfolgt, „[...] nach und nach ein Bild von der Komplexität des betrachteten Systems 
zu gewinnen, sozusagen sein Muster, sein Gesicht zu erfassen, [...]“, 443 um so die 
Struktur des zu untersuchenden Systems aufzuzeigen. 

Der Aufbau des Netzwerkes beginnt mit der Identifikation des zentralen Kreislaufs, 
auch Systemmotor genannt. Welche Schlüsselfaktoren und Beziehungen dabei als 
bedeutsam in Erscheinung treten, hängt von der spezifischen Zielsetzung der 



439 Die Legitimation der Nichtberücksichtigung einer Kriterienmatrix zeigt sich bspw. in weiteren Studien, welche aus den 
dargestellten Gründen ebenfalls auf eine Kriterienmatrix verzichtet haben. Vgl. Ackermann / Schächtele (1998), Hilfiker 
(1995) und Principe (1994). 

440 Vgl. Bommeli (2004), S. 31. 

441 Auf die Erstehung einer auf das Thema angepassten Kriterienmatrix wird verzichtet, da der Nutzen im Verhältnis zum 
Aufwand marginal ist und gleichwohl immer noch zu viele Interpretationsspielräume offen bleiben würden. 

442 Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 72 ff., Vester (2005a), S. 239 ff. und Vester (2005b), WG-1 ff. 

443 Vester (2005b), WG-3. 
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Untersuchung ab. Hierbei spielt die in den Mittelpunkt gestellte Perspektive eine 
zentrale Rolle. Sind etwa Aspekte des sportlichen Fortschritts, der schulischen 
Leistung und einer angemessenen Freizeit von gleicher Relevanz, so ist zunächst 
ein zentraler Kreislauf mit all diesen Aspekten zu formulieren, bevor weitere aus 
anderen Perspektiven gewonnene Variablen herangezogen werden. Ausgehend vom 
zentralen Kreislauf werden schliesslich die weiteren, direkt in Beziehung stehenden 
und systemrelevanten Grössen ergänzt, um so das gesamte Wirkungsgefüge 
aufzubauen. 



5.2.2.2 Variablenbeziehungen bestimmen 

Das Wirkungsgefüge bildet somit ein Netzwerk, welches ausgehend von einem 
zentralen Kreislauf alle in einem System relevanten Variablen übersichtlich 
darzustellen versucht. Die Art der Beziehung zwischen den Variablen ist dabei 
besonders wichtig. Diese lässt sich durch drei Merkmale charakterisieren: die 
Richtung der Wirkung, die zeitliche Abhängigkeit der Wirkung sowie die Intensität der 
Beeinflussung. 444 

a) Richtung der Wirkung 

Das erste charakteristische Merkmal einer möglichen Beziehung zwischen Variablen 
ist die Richtung der Wirkung. Im Netzwerk wird diese mit einem durchgezogenen 
Pfeil für eine gleichgerichtete Wirkung im Sinne von ,je mehr, desto mehr’ oder ,je 
weniger, desto weniger’ und mit einem gestrichelten Pfeil für eine gegengerichtete 
Wirkung im Sinne von ,je mehr, desto weniger’ oder ,je weniger, desto mehr’ 
dargestellt 445 Abbildung 20 verdeutlicht diese wichtige Unterscheidung. 446 



444 Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 72 ff., Vester (2005a), S. 240 ff. und Vester (2005b), WG-1 ff. 

445 Bei einer gleichgerichteten Wirkung spricht man auch von einer positiven Wirkung: Eine Zunahme der Variablen 
.Trainingsqualität' führt zu einer Zunahme der Variablen .Erfolg’ und umgekehrt. Bei einer gegengerichteten Wirkung 
spricht man hingegen von einer negativen Wirkung: Eine Zunahme der Variablen .Gewinnprämie’ führt zu einer Abnahme 
der Variablen .Finanzielle Sorgen’ und umgekehrt. 

446 Eigene Darstellung in Anlehnung an Schenker-Wicki (2005a). 





102 



Modell 



-► Positive, verstärkende Wirkung 
-> Negative, dämpfende Wirkung 



Verstärkende Wirkung 




Positive Rückkoppelung 
eskalierend 




r Stabilisierende Wirkung 




Negative Rückkoppelung 




Abbildung 20: Gleichgerichtete und gegengerichtete Beziehungen im Netzwerk 



Stehen Variablen in einer wechselseitigen Beziehung, so spricht man von 
Rückkoppelung oder Feedback. Dabei gilt es zwischen zwei Arten zu unterscheiden: 
so genannte stabilisierende Regelkreise bestehen aus einer beliebigen Anzahl 
gleichgerichteter (durchgezogene Pfeile) und aus einer ungeraden Anzahl 
gegengerichteter Wirkungsbeziehungen (gestrichelte Pfeile). Diese 
selbstregulierenden Regelkreise werden auch als negative Rückkoppelungen 
bezeichnet, die insofern zur Systemstabilität beitragen, als sie Veränderungen 
dämpfen und einen Gleichgewichtszustand anstreben. Neben diesen negativen 
Rückkoppelungen existieren auch Regelkreise, die sich aus einer geraden Anzahl 
gegengerichteter (gestrichelte Pfeile) oder ausschliesslich aus gleichgerichteten 
Wirkungsbeziehungen (durchgezogene Pfeile) zusammensetzen. Diese so 
genannten positiven Rückkoppelungen haben die Eigenschaft, sich nach oben oder 
nach unten selbst zu verstärken. Folglich ist ein solches System nie stabil, jedoch 
wichtig, um Entwicklungen in Gang zu setzen. 
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Der zentrale Kreislauf als Ausgangspunkt eines Wirkungsgefüges besteht 
ausschliesslich aus sich selbst verstärkenden Wirkungen, also positiven 
Rückkoppelungen, und wird deshalb als Systemmotor bezeichnet. Damit im 
Gesamtsystem, das ein aus verschiedenen Regelkreisen zusammengesetztes 
Netzwerk darstellt, ein Gleichgewichtszustand herrschen kann, müssen negative 
über positive Rückkoppelungen dominieren. Weiter ist wichtig, alle systemrelevanten 
Variablen zu erfassen, um geschlossene Wirkungsketten entstehen zu lassen. Für 
Variablen ohne Verbindung sind gegebenenfalls noch fehlende Bindeglieder zu 
ermitteln. Ist dies nicht möglich, so sind sie zu entfernen. Zudem sind nur die direkten 
Beziehungen der Variablen zu erfassen, d.h. dass zwischen zwei Variablen eine 
direkte Ursache-Wirkungs-Beziehung bestehen muss. 

b) Zeitliche Abhängigkeit der Wirkung 

Das zweite charakteristische Merkmal ist die zeitliche Abhängigkeit der Wirkung, d.h. 
der Zeitraum, in welchem sich die Veränderung einer Grösse auf eine andere Grösse 
auswirkt. Hier genügt gemäss Gomez/Probst eine Unterteilung in kurz-, mittel- und 
langfristig, was allerdings je nach Anwendungsfall unterschiedlich zu definieren ist. 
So kann etwa abhängig vom Kontext die Dauer eines Jahres als kurz-, mittel- oder 
langfristig eingestuft werden. Gerade im Rahmen einer Zeitraum-Betrachtung ist zu 
beachten, dass eine Beziehung zwischen zwei Variablen ihren Charakter im 
Zeitablauf verändern kann. Eine Entwicklung, die zu einem Zeitpunkt einem 
exponentiellen Wachstum entspricht, kann sich leicht in eine lineare Kurve 
verwandeln. Zu berücksichtigen ist, dass der Verlauf einer Wirkung nicht 
kontinuierlich sein muss, vielmehr ist mit zeitlichen Verzögerungen oder 
Beschleunigungen zu rechnen. Hinzu kommt, dass sich die genaue Ermittlung eines 
bestimmten Zeitraums schwierig gestaltet. Deswegen sind bei einer Zeitraum- 
Betrachtung ausschliesslich solche Beziehungen zu untersuchen, die in Bezug auf 
die Lenkungseingriffe von Bedeutung sein könnten. 

Bei Gomez/Probst dient die Berücksichtigung des Zeitaspekts jedoch lediglich der 
zusätzlichen Unterstützung für die Analyse des Wirkungsgefüges. In die 
mathematischen Berechnungen zur Evaluation des Systemverhaltens wird dieser 
nicht einbezogen. Eine ausdrückliche Berücksichtigung der zeitlichen Abhängigkeiten 
findet sich jedoch bei Vester im Rahmen der Teilszenarien und Simulationen (siehe 
Kapitel 5.2.4). Mit Hilfe einer Funktion lässt sich dabei die Wirkung der einen 
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Variablen auf eine andere auch in zeitlicher Hinsicht bestimmen. Nicht nur besteht 
die Möglichkeit, zeitliche Verzögerungen des Ursache-Wirkungs-Verhältnisses zu 
erkennen, es kann auch zwischen linearen und nichtlinearen Verläufen 
unterschieden werden. Einen Überblick über solche Kurvenverläufe vermittelt 
Abbildung 21. 447 




Abbildung 21: Lineare und nichtlineare Kurvenverläufe 



c) Intensität der Beeinflussung 

Schliesslich ist das dritte charakteristische Merkmal, die Intensität der Beeinflussung, 
zu betrachten. Hiermit schliesst sich an die Entwicklung des Wirkungsgefüges mit 
bislang rein qualitativen Aspekten erstmals eine Methode der Quantifizierung an. 
Dabei handelt es sich nicht um eine exakte, mathematisch quantifizierbare Wirkung 
von Variablen, sondern vielmehr um eine qualitative Expertenmeinung. 

Mit Hilfe einer so genannten Einflussmatrix (siehe Kapitel 5. 2. 3. 2) werden die 
Beziehungen zwischen den Variablen hinsichtlich ihrer Intensität beurteilt. Die 



447 



Vgl. Principe (1994), S. 242. 
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entsprechende Frage hierzu lautet, wie sich in direkter Wirkung der Zustand der 
Zielvariablen verändert, wenn sich die Ausgangsvariable verändert. So kann die 
Rolle jeder Variablen im System unter dem Aspekt ihrer Dominanz bzw. 
Beeinflussbarkeit und somit ihrer Bedeutung innerhalb der gesamten Systemdynamik 
abgeschätzt werden. Die Bewertung erfolgt im Rahmen von vier Stufen (0 bis 3), 
welche die unterschiedlichen Beziehungsintensitäten zum Ausdruck bringen, 
unabhängig von der Richtung ihrer Wirkung. Der Wert 0 bedeutet, dass zwischen 
zwei Elementen keine direkte Beziehung besteht; 1 steht für eine schwache, 
unterproportionale Beziehung; 2 für eine mittlere, proportionale Beziehung; 3 basiert 
auf einer starken, überproportionalen Beziehung. 



5.2.3 Systemanalyse 

5.2.3. 1 Regelkreise analysieren 

Die Identifikation und Interpretation von Regelkreisen kann auf verschiedene Weise 
nutzbar gemacht werden. „Bereits die Anzahl der Rückkoppelungen, die je nach 
System stark variieren kann, sagt einiges über das Systemverhalten aus. Eine 
geringe Zahl von Rückkoppelungen lässt eher auf ein von äusseren Faktoren 
abhängiges .Durchflusssystem’ schliessen, ein solches mit vielen hingegen auf ein 
autarkes Verhalten. Auch die Länge der Wirkungsketten gibt wichtige Hinweise: 
.Lange’ Rückkoppelungen - mit vielen Zwischenstufen - bedeuten Rückwirkungen 
mit Zeitverzögerungen, die, weil sie meist zu spät erkannt werden, gefährlich sein 
können, .kurze’ Regelkreise zwischen zwei oder drei Variablen deuten dagegen 
meist auf eine rasche Reaktion hin. Bei negativer Rückkoppelung bedeutet das 
Einstellung auf ein Gleichgewicht, bei positiver Rückkoppelung rasches 
Aufschaukeln. Hier ist dann entscheidend, wie die .kurzen’ oder .langen’ Kreisläufe 
auf negative und positive Rückkoppelungen verteilt sind.“ 448 

Des Weiteren ist der Regelkreisanalyse zu entnehmen, welche Variablen mit und 
welche ohne Rückkoppelungen im System eingebunden sind. Variablen ohne 
Rückkoppelungen oder mit nur einer Beziehung sind daher nochmals auf Ihre 



448 



Vester (2005a), S. 244. 





106 



Modell 



Systemrelevanz hin zu überprüfen. Auch ist zu untersuchen, ob alle Variablen im 
Gesamtsystem eingebunden sind oder ob gewisse Variablen ein isoliertes 
Teilsystem bilden. 449 Zudem lassen sich mit Hilfe der Regelkreisanalyse wichtige 
Knotenpunkte sowie Start- und Zielvariablen ermitteln. 450 

Die Vernetzung der Variablen untereinander wird schliesslich durch den 
Vernetzungsgrad (Anzahl Beziehungen / Anzahl Variablen) zum Ausdruck gebracht. 
So ist ein gewisses Mass an Vernetzung für das System förderlich, eine zu hohe 
oder zu tiefe Vernetzung führt hingegen zu Instabilität 451 Vester geht davon aus, 
dass im Rahmen ökologischer Fragestellungen ein Wert von 2.5 eine diesbezüglich 
angemessene Grösse sei. 452 Dies ist jedoch lediglich ein Erfahrungswert. Inhaltliche 
Schlüsse aufgrund einer Abweichung ziehen zu wollen, wäre für den vorliegenden 
Untersuchungsgegenstand deshalb wenig sinnvoll. Jedoch soll eine Orientierung am 
mittleren Vernetzungsgrad dazu beitragen, dass bei der Modellierung des 
Wirkungsgefüges darauf geachtet wird, dass wirklich nur die wesentlichen 
Beziehungen berücksichtigt und festgelegt werden. 

Abbildung 22 fasst im Überblick die wichtigsten Punkte zur Analyse von Regelkreisen 
zusammen. 



44a Vgl. Vester (2005b), WG-7. 

450 Knotenpunkte sind Variablen mit zahlreichen ein- und ausgehenden Beziehungen. Vgl. Vester (2005a), S. 244. 

451 Vgl. Principe (1994), S. 248 f. 

452 Vgl. Vester (2005b), WG-20. 

Eigene Darstellung in Anlehnung Gomez / Probst (1999), S. 72 ff, Vester (2005a), S. 240 ff. und Vester (2005b), WG-1 ff. 
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Aussagen zum 
Systemverhalten 
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zeitlichen Wirkung 
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Nochmalige Überprüfung der Variablen auf ihre Systemrelevanz bzw. Eingebundenheit im System 
(Anzahl Rückkoppelungen / Anzahl Beziehungen / Vernetzungsgrad) 



Abbildung 22: Analyse von Regelkreisen 



5.2.3.2 Einflussmatrix festhalten 

Unter Berücksichtigung der Intensität der Beeinflussung der Variablen zeigt 
Abbildung 23, 454 wie in der Einflussmatrix die systemrelevanten Elemente von oben 
nach unten (Einwirkung von) sowie von links nach rechts (Einwirkung auf) 
aufeinander einwirken. 455 Wie in Kapitel 5. 2. 2. 2 bereits erwähnt, findet eine 
Bewertung zwischen 0 und 3 statt. Eine direkte Selbstbeeinflussung der Variablen 
wird nicht berücksichtigt. Die Felder bleiben leer und sind in der Einflussmatrix mit 
einem ,X’ gekennzeichnet. 



454 



455 



Eigene Darstellung in Anlehnung an Gomez/ Probst (1999), S. 87, Vester (2005a), S. 228 und Vester (2005b), EM-7. 
Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 85 ff., Vester (2005a), S. 226 ff. und Vester (2005b), EM-1 ff. 
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Abbildung 23: Aufbau einer Einflussmatrix 

Eine erste Systemanalyse erfolgt über die horizontale und vertikale Addition der 
Werte dieser Einflussmatrix. Addiert man die horizontalen Werte, erhält man die 
Aktivsumme, welche Aussagen zur Beeinflussbarkeit der Variablen auf die übrigen 
Variablen ermöglicht. Die Addition der vertikalen Werte ergibt die Passivsumme, die 
die Beeinflussung einer Variablen durch die anderen Variablen widerspiegelt. Falls 
eine Variable eine Aktiv- und Passivsumme von 0 aufweist, ist sie nicht relevant und 
kann aus dem System ausgeschlossen werden. 

Als Ergänzung zur Aktiv- und Passivsumme dient schliesslich die Berechnung der 
Einflussindizes, in der die Variablen im Verhältnis aktiv-reaktiv (Q-Wert) sowie 
kritisch-träge (P-Wert) dargestellt werden. Der Q-Wert wird ermittelt, indem man die 
Aktivsumme durch die Passivsumme dividiert. Die Variable mit dem höchsten Q-Wert 
ist das aktivste, jene mit dem niedrigsten das reaktivste Element. Vester nimmt dabei 
eine Skalierung in hochaktiv, aktiv, leicht aktiv, neutral, leicht reaktiv, reaktiv und 
hoch reaktiv vor. Umgekehrt verhält es sich mit dem P-Wert, bei dessen Berechnung 
die Aktivsumme und Passivsumme multipliziert werden. Variablen mit einem hohen 
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P-Wert sind kritische, solche mit einem niedrigen träge Variablen. Auch hier ist eine 
Skalierung in hochkritisch, kritisch, leicht kritisch, neutral, schwach träge, träge und 
stark träge möglich. 

Da die Interpretation der Beziehungen zwischen den Variablen sehr unterschiedlich 
ausfallen kann, werden diese in einem iterativen, aber insbesondere auch 
interaktiven Prozess von verschiedenen Expertengruppen diskutiert und festgelegt. 
Diese Vorgehensweise bietet den Vorteil, dass man zur selben Problemstellung aus 
verschiedenen Perspektiven so genannte Gruppeneinflussmatrizen erstellen lassen 
kann. Die Ergebnisse werden schliesslich konsolidiert in einer Konsensmatrix 
dargestellt. Grössere Abweichungen bei den Gruppeneinflussmatrizen sind kritisch 
zu hinterfragen und gegebenenfalls anzupassen. Diese Art der Konsensbildung 
umfasst somit nicht nur die Berücksichtigung der verschiedenen Blickwinkel, sondern 
dient zugleich der Offenlegung der subjektiven Wahrnehmung der 

Problemsituation. 456 



5.2. 3. 3 Rollenverteilung vornehmen 

Wie erwähnt, wird mit Hilfe einer Konsensmatrix für jede Variable ein Q- und ein P- 
Wert ermittelt. Welche Rollen (aktive, reaktive, kritische oder träge) die einzelnen 
Variablen nun im System einnehmen, lässt sich, wie Abbildung 24 zeigt, in einem 
Rollendiagramm grafisch darstellen. 457 Dabei lassen sich alle Variablen, ihrer 
kybernetischen Rolle entsprechend, in den Spannungsfeldern aktiv-reaktiv sowie 
kritisch-puffernd darstellen. 458 Die Hyperbeln entsprechen dabei den verschiedenen 



456 ln einem Gespräch mit Frau Gabriele Harrer wurde aufgrund der bisherigen Erfahrungen empfohlen, pro Gruppe zwei bis 
maximal fünf Personen zu berücksichtigen (04.05.2006). 

457 Eigene Darstellung in Anlehnung an Gomez / Probst (1999), S. 85 f., Vester (2005a), S. 235 ff. und Vester (2005b), RV-1 
ff. 

458 Beim Q-Wert liegt die Trennung zwischen aktiv und reaktiv beim Wert 1. Das bedeutet, dass alle Variablen über diesem 
Wert als aktiv und alle Variablen unter diesem Wert als passiv bezeichnet werden können. Die Trennung beim P-Wert 
zwischen kritisch und träge liegt bei einem Erfahrungswert von (n-1) 2 , wobei n für die Anzahl der Variablen steht. Ein 
Vorteil dieser Berechung und Darstellung - im Gegensatz zu einem einfachen Portfolio - liegt darin begründet, dass damit 
die Einbindung der Variablen im System aufgezeigt werden kann. Werden bspw. alle Beziehungen zwischen den Variablen 
mit einem Wert von 1 - einer schwachen, unterproportionalen eher neutralen Beziehung - bewertet, hat dies zur Folge, 
dass alle Variablen im Neutralbereich anzusiedeln sind, zumal alle Aktivsummen und Passivsummen identisch sind und 
sich folglich in ihrer Wirkung aufheben bzw. neutralisieren. Ausgehend von diesem Neutralbereich ändert sich automatisch 
die Skalierung des P-Werts. Für die Rolle einer Variablen im System macht es zudem einen Unterschied, ob sich ein Q- 
Wert von 2 aus einer Aktivsumme von 6 und einer Passivsumme von 3 berechnet, ober ob der Q-Wert aus einem 
Verhältnis von 40 zu 20 resultiert. Denn bei einem gleichen aktiven Charakter ist beim zweiten Beispiel die Variable 
deutlich stärker in das Geschehen integriert. Vgl. Vester (2005b), EM-26. Bei einem einfachen Portfolio hingegen 
berechnet sich die Skalierung des P-Werts lediglich durch die Multiplikation von Aktiv- und Passivsumme. Die Anzahl der 
Bewertungen zwischen den Variablen und die Einbindung dieser im System findet dabei keine Berücksichtigung. 
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Übergängen von puffernd bis kritisch, die Diagonalen den Übergängen von aktiv bis 
reaktiv. In der Mitte befindet sich der neutrale Bereich . 459 




Abbildung 24: Rollenverteilung der Variablen 

• Aktive Variablen beeinflussen die anderen Variablen stark, werden aber selbst 
wenig beeinflusst. Sie eignen sich besonders als Steuergrössen, da sie die 
grösste Hebelwirkung aufweisen. (Feld links oben; höchster Q-Wert) 

• Reaktive Variablen haben einen geringen Einfluss, werden aber stark von 
anderen beeinflusst. Systemveränderungen wirken sich vorwiegend bei ihnen 
aus, ohne dass sie auf das System verändernd zurückwirken. Sie eignen sich 
daher als Indikatoren zur Beurteilung der Auswirkung von Veränderungen 
oder Gestaltungsmassnahmen. (Feld rechts unten; niedrigster Q-Wert) 

• Kritische Variablen beeinflussen stark, werden aber auch selbst stark 
beeinflusst. Sie eignen sich damit zwar für Steuerungsmassnahmen, sind aber 



Zwecks besserer Übersichtlichkeit werden in Abbildung 24 lediglich zwei Hyperbeln und Diagonalen dargestellt. Insgesamt 
gibt es aber je sechs, da gemäss der Kategorisierung der Variablen das Rollendiagramm in je sieben verschiedene 
Einflussindizes eingeteilt werden kann: Beim Q-Wert in hochaktiv, aktiv, leicht aktiv, neutral, leicht reaktiv, reaktiv sowie 
hoch reaktiv; beim P-Wert in hochkritisch, kritisch, leicht kritisch, neutral, schwach träge, träge sowie stark träge (siehe 
Kapitel 5. 2. 3.2). 
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aufgrund möglicher Kettenreaktionen mit Vorsicht zu behandeln. (Feld rechts 
oben; höchster P-Wert) 

• Träge Variablen verfügen weder über eine ausgeprägte Einflussnahme noch 
werden sie wesentlich von anderen Variablen beeinflusst. Sie können 
aufgrund ihrer geringen Bedeutung für die Dynamik eines Systems daher 
weitgehend vernachlässigt werden. (Feld links unten; niedrigster P-Wert) 

Je nach Position der Variablen variiert somit ihre Wirkungsweise bzw. 
Beeinflussbarkeit. Die Rolle des Problemlösers wird aber insofern eingeschränkt, als 
dieser keinen universalen Kompetenzanspruch ausüben und daher nur eine 
begrenzte Anzahl von Variablen beeinflussen kann. Zudem besteht die Gefahr, dass 
aufgrund gemachter Erfahrungen der Fokus zu schnell auf die Lenkung der bereits 
bekannten Variablen gelegt wird und Rückkoppelungsmechanismen ausser Acht 
gelassen werden. Um dieser Gefahr der selektiven Wahrnehmung 

entgegenzuwirken, werden im System zum einen nicht-lenkbare und lenkbare 
Bereiche bestimmt, zum anderen Indikatoren, die anzeigen, ob mit der 
Einflussnahme auch das erwünschte Ergebnis erzielt werden konnte . 460 

a) Nicht-lenkbare Bereiche 461 

Viele Aspekte einer Problemsituation werden exogen bestimmt und entwickeln sich 
eigendynamisch. Solche exogenen Einflüsse sind Rahmenbedingungen, deren 
Veränderungen einfach geschehen und sich in den verschiedenen Umweltsphären 
auswirken. Ökonomische, ökologische, technologische, soziale wie auch rechtliche 
Rahmenbedingungen stellen hier eine mögliche Kategorisierung dar. Insbesondere 
eine Ausdehnung des zu berücksichtigenden Zeitraumes erschwert die 
Vorhersehbarkeit der Entwicklungen. Ein Ansatzpunkt für Eingriffe zum Zwecke der 
Problemlösung stellt sich hier deshalb weniger, da im Vordergrund steht, 
realisierbare Strategien und Massnahmen für ein konkretes Problem zu erarbeiten. 
Wichtig sind diese Umweltsphären dennoch, da sie den Rahmen bestimmen, 
innerhalb dessen sich ein System befindet. Sie sind deshalb auf einer Metaebene 
basierend auf verschiedenen Szenarien zu analysieren, um zu erfahren, welche 
Auswirkungen etwaige zukünftige Entwicklungen auf das Wirkungsgefüge nehmen 
könnten. Geplanten Strategien und Massnahmen wären dann entsprechend 

460 



461 



Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 1 13 ff., Vester (2005a), S. 234 ff. und Vester (2005b), RV-1 ff. 
Vgl. Gomez /Probst (1999), S. 117 ff. 
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auszurichten. Dies natürlich immer im Wissen, dass Aussagen über mögliche 
Entwicklungen kein gesichertes Wissen, sondern lediglich hypothetische Konstrukte 
darstellen. 

b) Lenkbare Bereiche 462 

Nach der Ermittlung der Rahmenbedingungen stehen die Lenkungsmöglichkeiten im 
Hinblick auf die zukünftige Ausrichtung der Strategie im Vordergrund. Welche 
Grössen wirksam verändert werden sollen, hängt primär von der Zielsetzung ab. Wie 
bereits erwähnt, sind die zur Lenkung des Systems aktiven und kritischen Variablen 
am bedeutsamsten. Die eigentlichen Lenkungsgrössen stellen die aktiven Variablen 
dar, deren Veränderung für das System absehbare Folgen produziert. Ebenfalls 
wirksame Ansatzpunkte bilden die kritischen Variablen, sofern diese in 
selbstregulierende Regelkreise im System eingebunden sind und ihre Veränderung 
keine unkontrollierbaren Aufschaukelungen auslösen. Da die lenkbaren Grössen auf 
den verschiedenen Ebenen durch verschiedene Stakeholder in unterschiedlichem 
Masse beeinflusst werden können, müssen immer die zu erwartenden 
Konsequenzen durch den korrigierenden Einfluss im System im Vordergrund stehen. 
Ebenfalls strategisch von Bedeutung, in der Praxis aber selten vorkommend, wäre 
das , Lenkbarmachen’ nicht-lenkbarer Bereiche, um so von externen Einflüssen 
weniger abhängig zu sein und dadurch eine stärkere Kontrolle ausüben zu können. 

c) Indikatoren 463 

Um die Veränderung in einem System erfassen und beurteilen zu können, sind in 
einem abschliessenden Schritt diejenigen Variablen zu bestimmen, die in der Lage 
sind, dessen Zustand anzuzeigen. Dabei sollen die als Indikatoren 464 bezeichneten 
reaktiven Grössen des Wirkungsgefüges Hinweise darauf geben, wie sich die 
Problemsituation unter dem Einfluss der nicht-lenkbaren Bereiche 
(Rahmenbedingungen) oder durch die Lenkungseingriffe (aktive/kritische Variablen) 
verändert. Ein Nachteil der Indikatoren liegt aber oftmals darin, dass der ermittelte 
Zustand eines Systems nicht immer aktuell, sondern häufig das Ergebnis von weit in 
der Vergangenheit zurückliegenden Massnahmen ist. Die Interpretation eines 

462 Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 121 ff. 

463 idem, S. 124 f. 

464 Indikatoren sind Grössen, welche Erkenntnisse über die Richtung und Intensität der Entwicklung einer Variablen liefern. 
Vgl. Woll (2000), S. 321. Deren Quantifizierbarkeit ist jedoch keine notwendige Voraussetzung. Auch qualitative Daten 
können überprüft und miteinander verglichen werden. Vgl. Schenker-Wicki (1996), S. 69 ff. Allerdings müssen Indikatoren 
- überprüft anhand der drei Gütekriterien der Objektivität, Reliabiliät und der Validität - immer eine ausreichende 
Messqualität aufweisen. Vgl. Albers (2006), S. 383 ff. 
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solchen Systems ist besonders dann kritisch zu betrachten, wenn langfristige Ziele 
verfolgt werden. Aus besagten Gründen drängt sich folglich eine weitere 
Spezifizierung der Indikatoren auf: eine Unterteilung in Kennzahlen und eine nach 
ihrer Reaktionsgeschwindigkeit. Eine Variable als Indikator ist, wie bereits erwähnt, 
grundsätzlich besser geeignet, je früher sie den Grad der Zielerreichung anzeigt und 
dadurch ermöglicht, rechtzeitig Massnahmen einzuleiten, bevor etwa unerwünschte 
Entwicklungen eintreten . 465 Welche Faktoren als Indikatoren schliesslich geeignet 
sind, kann aber nicht immer generell beantwortet werden. Denn bei der Suche nach 
zweckmässigen Indikatoren spielen nicht nur die als reaktiv definierten Grössen, 
sondern auch das Wissen und die Erfahrung der involvierten Parteien eine Rolle. 



5.2.4 Systemsimulation 
5.2.4.1 Teilszenarien entwickeln 

Die Anwendung der soeben beschriebenen Lenkungsoptionen findet in Form von 
Teilszenarien und Simulationen ihre Umsetzung. So lassen sich zur vertieften 
Analyse und Interpretation von besonders interessanten Systembereichen aus dem 
Gesamtsystem ausgewählte Teilszenarien bilden, die in der Regel aus drei bis zehn 
Variablen bestehen . 466 Dabei sind sowohl die einzelnen Variablen als auch deren 
Beziehungen im Lichte der konkreten Fragen und Problemstellungen zu beurteilen 
und, wenn notwendig, anzupassen. Variablen sind zusammenzufassen oder weiter 
aufzugliedern, bis sie den tatsächlichen Gegebenheiten entsprechen . 467 

Die Teilszenarien sind aber nicht in gleicher Weise wie das Wirkungsgefüge zu 
durchleuchten, da sie dem diesen vorbehaltenen Ganzheitlichkeitsanspruch nicht 
genügen müssen und eine andere Zielsetzung verfolgen. Daher lässt sich ein 
Wirkungsgefüge eines Gesamtsystem in beliebig viele, auch überlappende’ 
Teilszenarien zerlegen, um so weitere systemische Erkenntnisse zu ermöglichen . 468 



Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 124 f. 

Vgl. Vester (2005a), S. 250 ff. und Vester (2005b), TS-1 ff. 
Vgl. Principe (1994), S. 233 ff. 
idem, S. 233. 



468 
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Folglich stehen bei diesem Teilschritt eher der Prozess und weniger der Zustand 
eines Systems im Vordergrund 469 



5.2.4.2 Simulationen durchführen 

Basierend auf den Teilszenarien werden in einem abschliessenden Schritt 
Simulationen zum genaueren Verständnis der Zusammenhänge und des 
Systemverhaltens im Zeitablauf durchgeführt. Simulationen untersuchen aber nicht 
nur, wie das System auf die Entfernung bzw. Einfügung einer Variablen, sondern 
auch auf deren Zustandsveränderung reagiert. Des Weiteren lässt sich ohne 
Simulation bei der Verschachtelung einer negativen mit einer positiven 
Rückkopplung nicht entscheiden, welche von beiden dominiert. Auch die Frage, ob 
eine schwache, direkt wirkende Rückkopplung bedeutender ist als eine starke, die 
erst mit Zeitverzögerung über den Umweg anderer Variablen wirkt, lässt sich erst 
über eine Simulation klären. 470 

Wie Abbildung 25 zeigt, beruht das Instrument der Simulation auf folgendem 
Verfahren: Zunächst werden mit Hilfe einer Tabellenfunktion alle Variablen skaliert 
und bewertet. Die Bewertung geschieht anhand einer vorgegebenen Skala mit den 
Extremwerten 0 und 30. Dabei ist der aktuelle Wert der jeweiligen Variablen von 
Experten festzulegen, wobei der Wert 0 einem sehr schlechten, der Wert 30 
hingegen einem optimalen Zustand der Variablen entspricht. 471 Neben der 
Skalierung der einzelnen Variablen werden zudem sämtliche Beziehungen zwischen 
den Variablen quantifiziert. Dies gestaltet sich so, dass für jeden Wert auf der Skala 
0 bis 30 der Ausgangsvariablen die entsprechende Wirkung auf die Zielvariable 
definiert wird, welche bspw. von -3 bis +3 variieren kann. 472 Folglich beruht die 
Simulation der Teilszenarien auf der Addition und Subtraktion ganzzahliger Werte 
pro Zeitpunkt 473 Die Ordinate der Skala entspricht der Variablenposition, von der die 
Wirkung ausgeht, die Abszisse dem Grad der Veränderung, also der Reaktion der 



4t>s Vgl. Vester (2005a), S. 250 ff. und Vester (2005b), TS-1 ff. 

470 Vgl. Vester (2005a), S. 255 ff. und Vester (2005b), SIM-1 ff. 

471 Die Skalierung kann bspw. wie folgt spezifiziert werden: 0 Punkte = sehr schlechter Zustand, 10 Punkte = knapp 
zufriedenstellender Zustand, 20 Punkte = sehr guter Zustand, 30 Punkte = optimaler Zustand. Sollte eine Variable negativ 
formuliert sein, ist die Reihenfolge umgekehrt. 

472 In der Software von Vester ist der Wert der Ordinate von 0 bis 30 vorgegeben. Bei der Skalierung der Abszisse besteht 
jedoch die Möglichkeit, diese beliebig auszudehnen (+5 bis -5) bzw. einzuschränken (+2 bis -2). Die Skalierung der 
Abszisse ist von den Experten zu bestimmen. 

473 Zur besseren Verständlichkeit ist des Weiteren auf Abbildung 46 in Kapitel 7.5.1 hingewiesen. 
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davon betroffenen Eingangsvariablen. 474 Des Weiteren ist mit Hilfe der 
Tabellenfunktion zu bestimmen, ob die Ausgangsvariable unmittelbar oder erst nach 
einer gewissen Verzögerung auf die Zielvariable wirkt. 475 



Wirkung der Ausgangsvariablen (Ordinate) auf die Zielvariable (Abszisse) 



Zeitverzögerung: 2 Runden 
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Abbildung 25: Beispiel einer Tabellenfunktion 



Ein weiteres Instrument zur Spezifizierung der Variablenbeziehungen ist der so 
genannte Eingangsfaktor (siehe Abbildung 26). Mit Hilfe des Eingangsfaktors kann 
die Zielvariable in Abhängigkeit von ihrer eigenen Position die Stärke der 
ankommenden Wirkung mitbestimmen. Der Eingangsfaktor verläuft in der Regel 
beim Wert 1. Das heisst, dass die oben in Abbildung 25 dargestellte Beziehung 
zwischen zwei Variablen exakt so wirkt, wie in der Tabellenfunktion festgehalten. 476 
Wenn aber davon auszugehen ist, dass bei einem höheren Skalenwert die Wirkung 



474 Es kann zudem Vorkommen, dass einzelne Variablen bei bestimmten Skalierungen auf sich selbst wirken. Diese Wirkung 
kann durch die Definition einer internen Funktion pro Variable abgebildet werden. Vgl. Vester (2005b), SIM-30. 

475 Bevor die Zeitverzögerung bestimmt werden kann, muss ein Zeitakt (bspw. 1 Jahr) definiert werden. Unter Umständen 
kann dieser Zeitakt jedoch stark variieren. Die Angabe eines Zeitaktes dient allerdings nur zur Information und hat auf den 
mathematischen Ablauf der Simulation keinen Einfluss. Die festzulegende Zeitverzögerung bei der Wirkung der einen 
Variablen auf die andere hingegen schon. So kann bspw. festgelegt werden, ob eine Variable bereits in der ersten oder in 
der zweiten Simulationsrunde wirken soll. Vgl. Vester (2005b), SIM-26. 

476 Zu berücksichtigen gilt, dass sich der Zustand der Zielvariablen nur ganzzahlig verändern kann. Deshalb führt ein 
Eingangsfaktor von 0.5 zur selben Wirkung, wie wenn dieser 1 wäre, da automatisch aufgerundet wird. Ein Wert von 0.2 
hingegen führt dazu, dass sich die Zielvariable erst in jeder fünften Runde verändern würde. 
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einer Ausgangsvariablen auf die Zielvariable nachlässt, ist der Eingangsfaktor bei 
dieser bspw. beim Wert 20 auf 0.2 einzustellen. 



Wirkung einer Ausgangsvariable auf die Zielvariable in Abhängigkeit ihres Zustandes 


upiimaier ou 

Zustand 




ZD 

Sehr guter 




Zustand ZU 






1 o 

l 

Knapp genügen- 












o 

Schlechter 

Zustand 






-3 -2 -1 ( 

* Möglicher aktueller Zustand der Zielvariablen 


112 3 



Abbildung 26: Eingangsfaktor 



Um die vernetzte Wirkung eines Eingriffs in das Teilsystem zu verfolgen, bieten sich 
in einem letzten Schritt so genannte Policy-Tests an. Mit verschiedenen 
Interventionsstrategien im Sinne von ,Wenn-Dann-Prognosen’, respektive mit der 
hypothetischen Veränderung des Zustands der Lenkungsvariablen, werden mögliche 
Auswirkungen auf das Teilszenario überprüft. Dabei wird die Entwicklung der 
Variablen im Zeitablauf in einem Diagramm in Form verschiedener Kurvenverläufe im 
Überblick dargestellt. Die Ordinate zeigt den Zustand der jeweiligen Variablen, die 
Abszisse deren Entwicklung über den Zeitablauf (siehe Abbildung 27). 
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Entwicklung der Variablen über den Zeitablauf 



Skalenwerte 




Variable 1 



Variable 2 



Variable 3 



Variable n 



Runden 



Abbildung 27: Entwicklung der Variablen in der Simulation 



Abschliessend ist darauf hinzuweisen, dass aufgrund des fehlenden 
Systemcharakters, respektive aufgrund der fehlenden Ganzheitlichkeit der 
Teilszenarien die daraus resultierenden Ergebnisse nicht unreflektiert als Prognosen 
verstanden werden dürfen. 477 Diese stellen eher Tendenzen dar und bedürfen somit 
einer weiteren Interpretation. 478 „Die Simulation in einem Sensitivitätsmodell erfüllt 
deshalb auch ganz andere Aufgaben als etwa bei den System-Dynamics-Modellen 
[...], bei denen das Gesamtsystem gewissermassen als .geschlossene Maschine’ 
abläuft, um [...] die nächsten 50 Jahre zu prognostizieren.“ 479 

Die Simulation dient daher nicht als Instrument zur Formulierung konkreter 
Handlungsempfehlungen, sondern ist als abschliessende Ergänzung zu den übrigen 
Schritten des Modells zu verstehen. Folglich tragen Simulationen von Teilszenarien 
insbesondere zu einem besseren Verständnis der Systemzusammenhänge, des 
Systemverhaltens und der vernetzten Dynamik der ausgewählten Variablen bei. 480 



477 Die Möglichkeit der Simulation führt vielfach zur Erwartungshaltung, dass mit der Software .System tools’ auch genaue 
Prognosen erstellt werden können. Dies ist jedoch nicht möglich und führt zur Relativierung der Bedeutung dieses 
Arbeitsschrittes. Vgl. Principe (1994), S. 387. 

478 Vgl. Ackermann / Schachtele (1998), S. 29. 

479 Vester (2005a), S. 263. 

480 Vgl. Vester (2005a), S. 255 ff. und Vester (2005b), SIM-5. 
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Eigene Darstellung. 
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6 Untersuchungsdesign 



„Der Wert eines Dialogs hängt vor allem von der Vielfalt der konkurrierenden 

Meinungen ab. “ 
Karl Raimund Popper (1902 - 1994) 



6.1 Methodische Grundlagen 

Aus der vorangegangenen Analyse der systemtheoretischen Literatur wurde ein 
Modell hergeleitet, um die Nachwuchsförderung in der Schweiz aus einer 
ganzheitlichen Perspektive zu untersuchen. Das vorliegende sechste Kapitel widmet 
sich nun der Beschreibung der Vorgehensweise zur Ausgestaltung und Überprüfung 
dieses Modells . 482 

Empirische Forschung beinhaltet grundsätzlich die systematische Erfassung und 
Interpretation zu überprüfender Sachverhalte. , Empirisch’ bedeutet dabei, dass 
theoretische Annahmen in der Wirklichkeit überprüft werden. Systematisch’ weist 
darauf hin, dass dies nach bestimmten Regeln zu erfolgen hat . 483 Eine mögliche 
Systematisierung ist die Unterscheidung in Sekundär- und Primärforschung . 484 Unter 
Sekundärforschung versteht man die Aufbereitung, Analyse und Auswertung von 
Daten, die bereits vorhanden sind und für andere Zielsetzungen erhoben wurden . 485 
Bei der Primärforschung geht es hingegen um die Gewinnung originärer Daten . 486 

Für die vorliegende Arbeit kommen beide Methoden zur Anwendung. Die Sammlung 
von Sekundärmaterial basiert insbesondere auf der Analyse sportwissenschaftlicher 



482 Der Ablauf einer empirischen Studie lässt sich dabei in fünf Phasen unterteilen: 1. Formulierung und Präzisierung des 
Forschungsproblems, 2. Planung und Vorbereitung der Erhebung, 3. Datenerhebung, 4. Datenauswertung, 5. 
Berichterstattung. Vgi. Diekmann (2005), S. 162 ff. 

483 Vgl. Atteslander (2003), S. 5. 

484 Vgl. Albers (2006), S. 13 f. 

485 Vgl. Weis / Steinmetz (2005), S. 56 ff. 

486 Vgl. Albers (2006), S. 14. 
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wie systemtheoretischer Literatur sowie auf internen und externen Unterlagen 
verschiedener Institutionen in Zusammenhang mit der Nachwuchsförderung . 487 

Die im Rahmen der sekundären Datenerhebung gewonnene Informationsmenge wird 
schliesslich durch primäre Datenquellen vervollständigt. Diese lassen sich durch die 
Instrumente der Beobachtung und Befragung ermitteln . 488 Die Beobachtung - welche 
auf die Erfassung der sinnlich wahrnehmbaren aktuellen Umwelt gerichtet ist , 489 
jedoch in der sozialwissenschaftlichen Forschung nur eine untergeordnete Rolle 
spielt 490 - kann im Zusammenhang mit dem vorliegenden Untersuchungsgegenstand 
ausgeschlossen werden, zumal sie nur sehr ungenaue Rückschlüsse zuliesse. 

Die Befragung - die folglich in dieser Arbeit zur Anwendung kommt - gilt als die am 
häufigsten eingesetzte Methode der Datengewinnung . 491 Grundsätzlich kann 
zwischen qualitativer und quantitativer Befragung unterschieden werden . 492 Diese 
wiederum können nach verschiedenen Kriterien eingeteilt werden: nach dem 
Ausmass der Strukturierung , 493 dem Grad der Standardisierung , 494 der Anzahl der 
befragten Personen oder Interviewer , 495 der Häufigkeit der Befragung 496 oder nach 
der Art der Kommunikation (persönlich, telefonisch, schriftlich ). 497 

Im Hinblick auf ein ganzheitliches Verständnis aller Wirkungszusammenhänge in der 
Nachwuchsförderung wird für die vorliegende Untersuchung ein qualitatives 
Forschungsdesign gewählt. „Qualitative Forschung hat den Anspruch, Lebenswelten 
von innen heraus aus der Sicht der handelnden Menschen zu beschreiben. Damit 
will sie zu einem besseren Verständnis sozialer Wirklichkeit(en) beitragen und auf 



487 Die für diese Arbeit relevanten Quellen lassen sich im Wesentlichen wie folgt spezifizieren: Wissenschaftliche Fachbücher 
zum Thema Sport, insbesondere zur Nachwuchsförderung; Publikationen in Fachzeitschriften und Schriftenreihen; 
Sportdatenbanken (Spolit, Spofor, Spomedia, Spowis, Sponet, Sportdiscus); Homepages und Publikationen vom 
Dachverband Swiss Olympic, vom Bundesamt für Sport, von Sportverbänden und Sportvereinen sowie von weiteren 
sportaffinen Institutionen in der Schweiz; Homepages und Publikationen von Sportinstituten an deutschsprachigen 
Hochschulen; Homepages und Publikationen vom Deutschen Dachverband für Sport und den Olympiastützpunkten; 
Homepages und Publikationen von Sportverlagen; Presseberichte zur Nachwuchsförderung; Veröffentlichungen vom 
Bundesamt für Statistik. 

488 Eine weitere Systematisierung der Grundformen der Primärforschung ist auch in Befragung, Beobachtung, Inhaltsanalyse 
und in nicht-reaktive Erhebungsmethoden bzw. Experimente möglich. Vgl. Diekmann (2005), S. 371 ff. und Atteslander 
(2003), S. 71 ff. 

489 Vgl. Berekoven et al. (2004), S. 146 ff. 

490 Vgl. Weis / Steinmetz (2005), S. 1 51 ff. 

491 Vgl. Kromrey (2002), S. 348 und Weis / Steinmetz (2005), S. 1 03 ff. 

492 Quantitative Forschung entspricht der Beschaffung .harter’, objektiver Daten. Qualitative Forschung dient der Beschaffung 
.weicher’, subjektiver Daten. Es handelt sich jedoch nicht um unvereinbare Gegensätze, sondern um alternative 
Vorgehensweisen, die durchaus miteinander kombiniert werden können. Während sich die qualitative Forschung vorrangig 
der nicht-standardisierten Befragung bedient, respektive auf die voll-standardisierte Befragung verzichtet, ist dies bei der 
quantitativen Forschung genau umgekehrt. Beide Verfahren benutzen jedoch teilstandardisierte Befragungen und somit 
offene wie geschlossene Fragen. Vgl. Flick (2005), S. 67 und Kepper (1996), S. 38. 

493 Vgl. Atteslander (2003), S. 145. 

494 Vgl. Albers (2006), S. 57 ff. 

495 Vgl. Bortz / Döring (2006), S. 242 f. 

496 Vgl. Kromrey (2002), S. 379. 

497 Vgl. Atteslander (2003), S. 143 ff. 





Untersuchungsdesign 



121 



Abläufe, Deutungsmuster und Strukturmerkmale aufmerksam machen .“ 498 Folglich 
misst die qualitative Forschung den subjektiven Perspektiven der Befragten einen 
entscheidenden Stellenwert zu . 499 

Als Erhebungsverfahren wird die persönliche Befragung ausgewählter Experten aus 
dem Bereich der Nachwuchsförderung eingesetzt. Ausgehend vom Postulat der 
Gegenstandsbezogenheit statt Methodenfixiertheit 500 vollzieht sich die Befragung 
nicht im klassischen Sinne in Form von Einzelinterviews, sondern anhand von 
Workshops, bei denen die Experten in verschiedenen Gruppen gemeinsam befragt 
werden. Bei diesen Expertenworkshops handelt es sich um eine Mischform zwischen 
Gruppenbefragung, Gruppeninterview und Gruppendiskussion . 501 Während in der 
Gruppenbefragung konkrete und standardisierte bzw. geschlossene Fragen 
beantwortet werden, liegt ein Gruppeninterview vor, wenn Fragen in einer 
Gruppensituation vielmehr nach einem offenen Konzept beantwortet werden. Eine 
Gruppendiskussion schliesslich ist eine freie Interaktion der Gruppenmitglieder, 
welche vom Interviewer nur ausnahmsweise durch Fragen beeinflusst wird . 502 

Kennzeichnend für die Expertenworkshops und folglich für das hier gewählte 
Vorgehen zur ganzheitlichen Analyse der Nachwuchsförderung sind folgende 
Punkte: Die Interviews finden mit mehreren Personen gleichzeitig statt. Sie sind 
teilstrukturiert und halbstandardisiert, jedoch dahingehend offen, als die zu 
evaluierenden Sachverhalte in den einzelnen Arbeitsschritten von den Experten in 
einem Konsensfindungsprozess zu diskutieren und festzulegen sind. Diese Form der 
Informationsverarbeitung nennt sich .pattern recognition’ und dient dem Zweck, aus 
der Fülle von Daten die Wesentlichen herauszukristallisieren. Die Nutzung der 
Informationen liegt somit in der Auswahl und nicht in der Menge . 503 In Anlehnung an 
das Modell sind die Interviews je nach Arbeitsschritt auf eine bestimmte 
Problemstellung zentriert, die vom Interviewer bereits vorgängig in Form einer 
Dokumentenanalyse (desk research) bearbeitet wird. Dabei wird bestehendes 
Material erschlossen, das nicht durch die Datenerhebung geschaffen werden 



488 Flick (2005), S. 14. 

499 Vgl. Kromrey (2002), S. 513. 

500 Vgl. Mayring (2002), S. 108. 

501 Das für den vorliegenden Untersuchungsgegenstand gewählte Vorgehen kann am ehesten mit dem von Witzei geprägten 
.problemzentrierten Interview' gleichgesetzt werden. Vgl. Witzei (1985), S. 227. Dieser Ausdruck gilt aber nur bei einer 
Einzelerhebung. Da in der vorliegenden Untersuchung mehrere Personen gleichzeitig befragt werden, entspricht der 
Begriff .problemzentriertes Gruppeninterview’ eher den tatsächlichen Gegebenheiten. 

502 Vgl. Atteslander (2003), S. 1 52 f. 

503 Vgl. Vester (2005a), S. 21 ff. 
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muss. 504 Durch diese Vorgehensweise wird sichergestellt, dass die aus der Theorie 
erarbeiteten Inhalte und das daraus entwickelte Modell anhand konkreter 
Erfahrungen der im System zur Nachwuchsförderung beteiligten Experten sowohl 
empirisch als auch ganzheitlich abgestützt ist. 

Die Auswertung der während der Workshops gesammelten Daten basiert auf der 
Software , System tools’ von Vester. 505 Dieses computergestützte Instrumentarium 
erlaubt die Erfassung und Bewertung komplexen Systemverhaltens und ermöglicht 
das Aufzeigen einer systemtheoretischen Sicht der Wirklichkeit. Ein wesentlicher 
Vorteil besteht zudem in der dadurch möglichen repetitiv und iterativ ausgerichteten 
Vorgehensweise, welche alle Ergebnisse in den Workshops als vorläufig betrachtet 
und fortlaufend durch die Erkenntnisse der nachfolgenden Arbeitschritte korrigiert 
und nochmals reflektiert. Angesichts der für den Forschungsprozess hohen 
Bedeutung dieses Computerprogramms wird auf dessen wichtigste Aspekte im 
folgenden Kapitel 6.2 noch einmal gesondert eingegangen. 



6.2 Computergestützte Arbeitshilfe 

.System tools’ ist eine interdisziplinär ausgerichtete Software, die aus verschiedenen 
wechselseitig voneinander abhängigen Instrumenten besteht. Sie ist so konzipiert, 
dass in der Aufbereitung und Auswertung der Informationen sowohl qualitative als 
auch quantitative Daten mitberücksichtigt werden. Folgende zehn Punkte 
kennzeichnen im Wesentlichen die Funktionen dieses Programms: 506 

Relationale Datenbank: Das Programm basiert auf einer relationalen Datenbank, 
welche gewährleistet, dass alle Informationen und Ergebnisse jederzeit wieder 
abgerufen und im Laufe der rekursiven Arbeitsweise ergänzt werden können. 

Multitasking: Das Programm kann gleichzeitig von mehreren Personen für beliebig 
viele Systemuntersuchungen genützt werden. 



“ 4 Vgl. Mayring (2002), S. 47. 

505 Qualitative Forschung unterliegt immer mehr dem technischen Wandel, auch wenn der Einbezug von computerbasierten 
Hilfsprogrammen unterschiedliche Reaktionen hervorruft. Vorteile wie bspw. Schnelligkeit, Steigerung der Validität, 
Erhöhung der Transparenz wie auch die Erleichterung bei der graphischen Darstellung sprechen für einen Einsatz 
technischer Hilfsmittel. Vgl. Flick (2005), S. 361 ff. und Atteslander (2003), S. 225 ff. 

506 Vgl. Vester (2005b), SM-1 ff. 
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Benutzerfreundliche Oberfläche: Die Benutzeroberfläche ist übersichtlich, einfach 
und selbsterklärend. Dadurch kann das Programm unmittelbar und ohne grosse 
Vorkenntnisse angewendet werden. Ein Handbuch liefert jedoch wichtige Hinweise, 
um die Möglichkeiten der Software umfassend zu verstehen. 

Permanente Orientierung: Dem Benutzer wird jederzeit seine Position im gesamten 
Verfahrensablauf angezeigt, so dass erkennbar ist, in welchem Arbeitsschritt des 
Modells - Systembeschreibung, Systemmodellierung, Systemanalyse und 
Systemsimulation - er sich befindet, welche Arbeitsschritte er bereits durchgeführt 
hat und welche er nachfolgend vollziehen sollte. 

Sichere Führung: Um einen voraussetzungslosen Einstieg in jede Arbeitsphase zu 
gewähren, ist der Benutzer in der Auswahl der Arbeitsschritte innerhalb des 
Forschungsablaufs grundsätzlich frei. Ruft der Benutzer jedoch einen Arbeitsschritt 
ab, dessen Bearbeitung nach dem bisherigen Ablauf nicht sinnvoll ist - sei es, dass 
die notwendigen Input-Daten noch nicht vorliegen - so weist ihn das Programm auf 
mögliche Probleme seines Vorgehens hin. 

Informationshilfen: Werden Informationen benötigt - etwa zu einzelnen Begriffen wie 
Rückkopplung und Policy-Test oder zu den verschiedenen einzelnen Arbeitsschritten 
wie Wirkungsgefüge und Einflussmatrix - so stehen dem Benutzer neben dem 
Muster-Modell auch jeweils eine kurze Demonstrationsfunktion zur Verfügung, 
welche die einzelnen Schritte des Verfahrens in didaktisch eingängigerWeise erklärt. 

Vorführmöglichkeit: Der Stand einzelner in Arbeit befindlicher Schritte kann vom 
Anwender jederzeit vorgeführt werden. Da die Arbeitsflächen auf dem Bildschirm 
nicht in codifizierter Form, sondern übersichtlich und einfach gestaltet sind und bspw. 
der Aufbau eines Wirkungsgefüges oder einer Simulation nicht auf einer 
Hintergrundebene, sondern sichtbar auf dem Bildschirm verfolgt werden können, 
sind die Ergebnisse jederzeit nachvollziehbar. 

Externe Ablage von Texten und Bildern: Ausserdem besteht die Möglichkeit, in allen 
Arbeitsschritten Texte und Bilder aus den Systemmodellen (als ASCII- oder BMP- 
Dateien) für die Nutzung in anderen Programmen zu speichern. So können bspw. 
Daten der Einflussmatrix in eine externe Datenbank transferiert werden. Umgekehrt 
können Texte über die üblichen Kopierfunktionen von Word übernommen werden. 
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Der Import von anderweitig erstellten Datenbanksätzen ist allerdings nicht 
vorgesehen. 

Nutzung gängiger Computer mit Windows-Betriebssystem: Der Speicher- und 
Funktionsaufwand des Instrumentariums ist so weit reduziert, dass sämtliche Abläufe 
mit einem Bruchteil der sonst nötigen Kapazität und ausreichender Geschwindigkeit 
durchgeführt werden können. Das Programm findet mit ca. 30 MB auch im 
Arbeitsspeicher eines gängigen Personalcomputers Platz. 

Sicherung gegen Raubkopien und unbefugte Nutzung: Das Programm ist durch 
einen Hardlock-Stecker (auch Dongle, EEPROM, ASIC-Stecker genannt, für Parallel, 
PCMCIA oder USB-Ports) vor unbefugter Kopie geschützt und darf nur von einem 
autorisierten Anwender eingesetzt werden. 

Abschliessend ist zusammenfassend festzuhalten, dass , System tools’ den 
Forschungsprozess auf vielfältige Weise unterstützt: erstens dient das Programm als 
Protokollierungsinstrument, zweitens als Präsentationsinstrument, drittens als 
Hilfsmittel für rationelles Arbeiten und viertens als Instrument zur Berechnung 
mathematischer Zusammenhänge. 507 Die Informationen hierfür sind aber nach wie 
vor von Experten zu liefern. Entsprechend wird im folgenden Kapitel 6.3 gezeigt, 
aufgrund welcher Kriterien sich die Befragten in Bezug auf die Thematik dieser Arbeit 
qualifizieren. 



6.3 Auswahl der Interviewpartner 

Unter der Grundgesamtheit - auch Population genannt 508 - wird die Gesamtheit der 
Datenträger verstanden, für welche die Untersuchung repräsentativ ist. Eine 
Grundgesamtheit hat insbesondere zwei Anforderungen zu erfüllen: das Kriterium 
der Eindeutigkeit (gehört ein bestimmtes Untersuchungssubjekt zur 
Grundgesamtheit?) und das Kriterium der Ergiebigkeit (liefern die 

Untersuchungssubjekte alle relevanten Informationen?). 509 Unter einer Stichprobe 
versteht man schliesslich diejenigen Personen der Grundgesamtheit, die effektiv 
befragt werden sollen und eine Teilmenge darstellen, welche die 



Vgl. Principe (1994), S. 128 ff. 

Vgl. Diekmann (2005), S. 327. 

Vgl. Kühn / Kreuzer (2006), S. 123 ff. 
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untersuchungsrelevanten Eigenschaften der Grundgesamtheit möglichst genau 
abbilden. 510 

Für die qualitative Befragung sind in die Grundgesamtheit alle im Bereich der 
Nachwuchsförderung tätigen Experten aus Politik-, Verbands- und Vereinswesen 
sowie Eltern, Trainer, Arbeitgeber und Lehrer einzubeziehen. Die Auswahl der 
Experten hat insbesondere mit Rücksicht auf das Erkenntnisinteresse dieser Arbeit 
zu erfolgen. Ziel ist, ein ergiebiges Spektrum verschiedener Sichtweisen zu erfassen 
und disziplinenbedingte Unterschiede aufzuzeigen, um das Thema der Schweizer 
Nachwuchsförderung möglichst umfassend zu beleuchten. 

Die Selektion der Experten entspricht somit einer typischen Auswahl, die bestimmte 
Merkmale wie persönliche, berufliche und sportliche Kompetenz, Erfahrung sowie 
Institutionenzugehörigkeit zugrunde legt. Es ist allerdings keine repräsentative 
Stichprobe zu generieren, 511 da in der qualitativen Forschung die Problemstellung mit 
relativ wenigen Untersuchungssubjekten, dafür aber umso intensiver und mit dem 
Ziel eines Tiefenverständnisses analysiert wird. 512 

Unter Berücksichtigung der Verfügbarkeit und Teilnahmebereitschaft konnten 17 
Experten 513 gewonnen werden, die sowohl aus dem personenbezogenen als auch 
dem institutionenbezogenen bzw. öffentlich-rechtlichen und privatrechtrechtlichen 
Umfeld der Athleten kommen. 514 Die Experten üben mehrheitlich national leitende 
Funktionen aus und sind Entscheidungsträger für jeweils unterschiedliche Bereiche 
in der Nachwuchsförderung. Dabei nehmen die Befragten zum Teil gleich mehrere 
Rollen ein - zunächst als Experten ihres Fachs, unter Umständen aber auch als 
Eltern von Nachwuchsathleten, als Trainer von Nachwuchsmannschaften oder als 
Mitglieder in einem Verband, Verein oder einem sportpolitischen Gremium. 



6.4 Aufbau und Durchführung des Forschungsprozesses 



Vorgängig zu den Expertenworkshops werden durch eine eingehende Beschäftigung 
mit den verfügbaren Dokumenten zur Nachwuchsförderung in der Schweiz die 



Ö1U Vgl. Bortz(1999), S. 86. 

511 Vgl. Flick (2005), S. 69. 

512 Vgl. Albers (2006), S. 7. 

513 Eine Auflistung der befragten Experten findet sich in Anhang A. 

514 Bei Einzelexplorationen werden am häufigsten 10 bis 15 Untersuchungssubjekte herangezogen. Vgl. Kühn / Kreuzer 
(2006), S. 142 und Kepper (1996), S. 213 ff. 
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wesentlichen Handlungsfelder zu deren Analyse ermittelt. Diese liefern zudem 
wichtige Anhaltspunkte für die Auswahl der Experten und für die Vorbereitung der 
Workshops. 

Die von den Experten zu untersuchenden Themen berücksichtigen unter Einbezug 
des sozialen Umfelds der Athleten insbesondere die Organisations- und 
Förderstrukturen von öffentlich-rechtlichen und privatrechtlichen Institutionen (siehe 
Abbildung 1) und lassen sich gemäss den in Kapitel 1.2 bereits erläuterten 
Förderbereiche wie folgt spezifizieren: Bewegungs- und leistungssportfreundliches 
Umfeld; Talentsichtung, Talentselektion und Talentförderung; Trainer und Training; 
Beratung, Betreuung, und Karriereplanung; Kader- und Wettkampfsysteme sowie 
Infrastruktur, Finanzielle Mittel und Forschung. 

Vor diesem Hintergrund und in Bezug auf die einzelnen Arbeitsschritte des Modells 
lassen sich, wie Abbildung 28 zeigt, eine fünfstufige Vorgehensweise und dabei 
verschiedene zu eruierende Inhalte festhalten. Jede der fünf Phasen gliedert sich in 
zwei Teilphasen - in eine Workshopphase und in eine Nachbereitungsphase. Diese 
unterscheiden sich insofern, als dass in der Nachbereitungsphase die Aufbereitung 
und Auswertung der durch die Experten in den Workshops bereitgestellten 
Informationen ohne diese erfolgt. 
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Phase 1 



Phase 2 Phase 3 



Phase 4 
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Skizzierung 
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Das Forschungsmodell besteht aus den folgenden vier Elementen: 1. Systembeschreibung, 2. Systemmodellierung, 3. Systemanalyse, 4. Systemsimulation 



Abbildung 28: Übersicht Forschungsprozess 



Im Anschluss an die einzelnen Workshops findet aber nicht nur eine Aufarbeitung der 
Ergebnisse statt, sondern auch eine Anpassung der zu behandelnden Inhalte in 
Bezug auf den jeweils folgenden Workshop. So war bspw. der zweite Workshop 
sowohl für das Wirkungsgefüge als auch für die Erarbeitung der Einflussmatrix 
vorgesehen. Aufgrund der zeitintensiven Erarbeitung des Wirkungsgefüges konnte 
die Einflussmatrix jedoch lediglich ansatzweise ausgefüllt werden. In Anbetracht der 
rekursiven und iterativen Vorgehensweise war dies jedoch unproblematisch, zumal in 
den folgenden beiden Workshops der Fokus auf die Einflussmatrix gelegt wurde. 

Insgesamt haben fünf halbtägige Workshops stattgefunden. 515 Pro Workshop stand 
jeweils ein zu bearbeitendes Thema im Vordergrund, was in Abbildung 28 als 
.Fokussierung’ bezeichnet und graphisch schwarz dargestellt ist. Die dabei 
ermittelten Ergebnisse wurden im Sinne eines iterativen und rekursiven Vorgehens 



Dieser Prozess erstreckte sich über ein halbes Jahr. Nochmals anzumerken ist, dass bereits im Vorfeld der Erarbeitung 
des Modells mehrere Einzelgespräche mit Experten stattgefunden haben, um den Untersuchungsgegenstand 
einzugrenzen. Bspw. wurden dabei die für diese Arbeit zentralen sechs Förderbereiche (siehe Kapitel 1.2) wie auch das 
Strukturbild zur Schweizer Nachwuchsförderung (siehe Abbildung 1) besprochen und entwickelt. 



515 
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von den Experten wiederholt überprüft. Diese Vorgehensweise wird als 
.Reflektierung’ bezeichnet und in der Abbildung hellgrau wiedergegeben. Einige 
Themen wurden, teils aus Zeitgründen, teils zur Vorbereitung eines folgenden 
Workshops, nur ansatzweise erarbeitet. Dieser Vorgang nennt sich ,Skizzierung’ und 
ist in der obigen Abbildung dunkelgrau dargestellt. Die Arbeitsschritte, die in den 
jeweiligen Workshops keine Beachtung gefunden haben, sind weiss markiert. 

Die Ergebnisse aller Workshops wurden schliesslich anlässlich einer 
Trainerweiterbildung von Swiss Olympic und dem BASPO vor 35 Nationaltrainern 
(Elite und Nachwuchs) sowie Verbands-Ausbildungsverantwortlichen - ebenfalls in 
Form eines halbtägigen Workshops - präsentiert und im Plenum diskutiert. Die 
Präsentation der Ergebnisse diente zum einen dazu, die Teilnehmenden für eine 
systemtheoretische Betrachtung der Nachwuchsförderung zu sensibilisieren, zum 
anderen um die jeweils umgesetzten Massnahmen im Sinne einer ganzheitlichen 
Betrachtung der Nachwuchsförderung zu beleuchten, respektive den unter 
Umständen bestehenden Handlungsbedarf deutlich werden zu lassen. 
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7 Anwendung in der Nachwuchsförderung 



„Ausdauer ist wirkungsvoller als Gewalt; und viele Dinge, die sich nicht bewältigen 
lassen, so lange sie gebündelt sind, lassen sich lösen, wenn sie Stück für Stück in 

Angriff genommen werden.“ 
Plutarch (50 - 125 n. Chr.) 



7.1 Einleitende Bemerkungen 

Komplexe Systeme unterscheiden sich von einfachen durch ihre Dynamik, welche 
sich primär durch die zeitliche Abhängigkeit und die Intensität zwischen den 
Elementen charakterisiert. Komplexe Systeme sind somit weit mehr als das blosse 
Nebeneinander zusammenhängender Teile, denn jedes Element eines Systems 
steht zu jeder Zeit mit anderen Elementen in Wechselwirkung. Ohne diese 
Beziehungen zu erkennen, wird man ein System nie verstehen und in der Folge auch 
nie gestalten können . 516 

Bei der Vernetzung eines Systems ist deshalb entscheidend, welches Element mit 
welchem anderen wie verbunden ist. Beziehungen sind nicht nur als positiv oder 
negativ oder als stark oder schwach zu bewerten. Beziehungen können auch je nach 
Dauer ihren Charakter ändern. Ursache und Wirkung lassen sich oft nicht 
unterscheiden, da die meisten Systemteile direkt oder indirekt auch wieder auf sich 
selbst zurückwirken. Ursache und Wirkung verschmelzen, Zusammenhänge treten in 
den Vordergrund. Betrachtet man die Dinge nur einseitig, werden wichtige 
Wechselwirkungen durch den zu engen Horizont nicht erkannt. Wenn man dagegen 
die wichtigsten Elemente eines Systems kennt und weiss, was wie mit wem 
zusammenhängt, kann man viel über ein System erfahren, dass man sonst nicht 
erfahren hätte. 



516 



Vgl. Gomez/ Probst (1999), S. 15. 
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In den folgenden Kapiteln wird mittels des systemtheoretischen Denkens die 
Nachwuchsförderung in der Schweiz analysiert. Der mit Hilfe der Experten 
erarbeitete Ergebnisteil basiert auf den vier Aspekten des in Kapitel 5 erörterten 
Modells. 517 Vor diesem Hintergrund zeigt Kapitel 7.2 die Ergebnisse zur 
Systembeschreibung, Kapitel 7.3 zur Systemmodellierung, Kapitel 7.4 zur 
Systemanalyse und Kapitel 7.5 zur Systemsimulation. In Kapitel 7.6 werden die 
wichtigsten Ergebnisse und deren Beurteilung zusammenfassend dargestellt. 



7.2 Systembeschreibung 

7.2.1 Anspruchsgruppen des Systems zur Nachwuchsförderung 

Das Ziel dieses Kapitels ist die Beschreibung der verschiedenen Anspruchsgruppen 
- auch Stakeholder genannt - die im System zur Nachwuchsförderung Schweiz 
involviert sind. Konkret bedeutet dies, dass diese Akteure durch ihr Verhalten 
massgeblich das System beeinflussen, vom System aber auch beeinflusst werden. 518 
Ausgehend vom Strukturbild zur Nachwuchsförderung in der Schweiz (siehe 
Abbildung 1), werden zwei Bereiche unterschieden: erstens das personenbezogene 
und zweitens das institutionenbezogene Umfeld (öffentlich-rechtlicher und 
privatrechtlicher Bereich). Nachfolgend werden aber nicht nur alle Anspruchsgruppen 
und deren verschiedene Rollen in der Nachwuchsförderung beschrieben, sondern 
auch die von ihnen zu leistenden Beiträge und die wahrzunehmende 
Verantwortung. 519 



7.2. 1.1 Personenbezogenes Umfeld eines Nachwuchsathleten 



Das personenbezogene Umfeld, mit dem die Nachwuchsathleten in direkten Kontakt 
treten - und in dessen Zentrum sie sich befinden - besteht hauptsächlich aus drei 
Wirkungsfeldern: soziales Netz, Sport und Ausbildung. Diese drei Wirkungsfelder 



Welche Aspekte des Modells in den Expertenworkshops jeweils erarbeitet wurden, zeigt Abbildung 28. 

518 Stakeholder sind Akteure, die von Handlungen und Entscheidungen in einem System betroffen sind oder auf Handlungen 
und Entscheidungen von Systemen bzw. deren Einheiten, Einfluss nehmen können. Vgl. Schuppisser (2002), S. 3 f. 

519 Gemäss Stakeholder-Ansatz übt die Ausgestaltung der Beziehungen zwischen den verschiedenen Akteuren massgeblich 
Einfluss auf die Effektivität und Effizienz eines Systems. Weiterführende Informationen zum Stakeholder-Ansatz finden sich 
bspw. in Friedman / Miles (2006), Theuvsen (2001) und Bonnafous-Boucher (2005). 
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repräsentieren meist miteinander konkurrierende Ansprüche gegenüber den 
Nachwuchsathleten und stellen diese oftmals vor die Situation, zwischen Sport, 
Ausbildung und Freizeit entscheiden zu müssen. Um dieser Spannung 
entgegenzuwirken, ist ein Gleichgewichtszustand anzustreben, innerhalb dessen der 
sportliche Nachwuchs den Anforderungen aller drei Bereiche gerecht werden kann. 
Dies setzt allerdings eine funktionierende Koordination und Kommunikation aller 
beteiligten Parteien voraus. 



a) Im Zentrum steht der Nachwuchsathlet 

Der wichtigste Akteur im Sport ist der Athlet. Zur Sicherung seines Fortbestandes 
besteht für den Hochleistungssport die Notwendigkeit, immer wieder junge 
Menschen rekrutieren zu können. Dies ist einer der Gründe, weshalb den 
Nachwuchsathleten ein so hoher Stellenwert zukommt, stellen sie doch die 
fundamentale Ressource des Sportsystems dar . 520 

Bei der Förderung der Nachwuchsathleten geht es aber nicht nur um die effiziente 
Steigerung ihrer sportlichen Leistungsfähigkeit. Vielmehr wird das gesamte Gefüge 
rund um die Nachwuchsathleten gleichermassen durch soziale Einflussfaktoren 
bestimmt. Gemeint sind damit nicht nur soziale Aspekte innerhalb der jeweiligen 
Sportart, wie das Verhältnis zum Trainer, zu den Mitspielern oder zu den 
Mitkonkurrenten. Junge Athleten haben neben dem Sport auch weitere Bezugsfelder, 
wie Familie, Peer Group, Lehrer oder Arbeitgeber, und müssen zudem gleichzeitig 
verschiedene soziale Rollen erfüllen. 

Durch die vielfältigen externen Erwartungshaltungen, aber auch durch jene 
Erwartungen, welche die Nachwuchsathleten an sich selber richten, entsteht ein 
Konfliktpotenzial, das oftmals zum frühzeitigen Rückzug aus dem Sport führen kann, 
wenn die notwendigen Koordinationsleistungen der beteiligten Partner nicht erfüllt 
werden . 521 Ein grosses Problem stellt dabei das immer knapper werdende Zeitbudget 
der Nachwuchsathleten dar . 522 Zum einen fordert der an Leistungssteigerung und 
Sieg orientierte Spitzensport eine ständig höhere Anzahl von Trainingsstunden, zum 
anderen müssen die Nachwuchsathleten die unterschiedlichen Erwartungen der 

Vgl. Schimank (1988), S. 212. 

Vgl. Riedl / Cachay (2002), S. 63. 

,14 Jahre alt - und schon 80 Stunden in Schule, Sport und Musik', lautet bspw. der Titel eines Berichts über das Leben 
eines jungen Nachwuchsathleten in der Schweiz. Vgl. Horisberger (2001 ), S. 9. 



522 
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verschiedenen Bezugsgruppen in Einklang bringen. 523 So sind zum Beispiel an 
öffentlichen Schulen 30 bis 35 Stunden Unterricht pro Woche vorgegeben. Hinzu 
kommen, je nach Sportart, 15 bis 25 Trainingsstunden. 524 

Diese Mehrfachbelastungen können primär durch Reduktionen und flexible 
Anpassungen in den verschiedenen Handlungsfeldern entschärft werden. Es ist vor 
allem eine Frage der Organisation, wie gut sich die Nachwuchsathleten in diesem 
Problemfeld zu bewegen vermögen. Sie müssen Ausbildung, Sport und das soziale 
Umfeld so koordinieren, dass die Gefahr möglicher Zielkonflikte reduziert werden 
kann. Nicht zu vergessen ist dabei, dass sich die Nachwuchsathleten neben der 
Erfüllung aller Erwartungen auch noch wohlfühlen sollten. Nur so sind sie einerseits 
vor Drop-outs geschützt und können andererseits ihre Motivation für eine hohe 
Leistungsbereitschaft beibehalten. 525 

Aus den soeben aufgeführten Gründen sind insbesondere folgende Anforderungen 
der Athleten an die Nachwuchsförderung festzuhalten: Die Nachwuchsathleten sind 
sowohl auf die familiäre als auch auf die Unterstützung ihrer Peer Group während 
des gesamten Prozesses von den sportlichen Anfängen bis zum Aufstieg in die Elite 
angewiesen. Weiter ist der Anspruch auf die sportliche Förderung bzw. Ausbildung 
zentral. Dazu bedarf es kompetenter Trainer und guter Trainingsmöglichkeiten. 
Zudem brauchen die Nachwuchsathleten Unterstützung von öffentlich-rechtlicher und 
privatrechtlicher Seite in Form von sportfreundlichen Schulen und Arbeitgebern oder 
in Form der Zuwendung finanzieller Mittel. Nicht zuletzt ist der Faktor Zeit 
hervorzuheben, welcher nur über eine nachhaltige Organisation, Koordination und 
Kommunikation zwischen den verschiedenen Anspruchsgruppen der 
Nachwuchsförderung optimiert werden kann. 



b) Soziales Netz - Eltern 

Die Sportkarrieren der Nachwuchsathleten werden von deren Eltern in vielfältiger 
Weise beeinflusst und mitgestaltet. 526 Da die intensive sportliche Betätigung der 
Nachwuchsathleten oftmals bereits im Alter von fünf bis sieben Jahren beginnt, ist 
eine mögliche Sportkarriere ohne Mitwirkung der Eltern - zumindest ohne deren 



Vgl. Emrich etal. (1997), S. 14. 
Vgl. BASPO (2002b), S. 16. 
Vgl. Joch (2001), S. 138. 

Vgl. Suter (2000), S.12. 



526 
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Einverständnis - nur sehr schwer realisierbar . 527 Die Wünsche und Erwartungen der 
Eltern hinsichtlich der Sportaktivität ihrer Kinder sind jedoch unterschiedlich. Zum 
Beispiel können die Eltern der sportlichen Karriere ihres Kindes positiv 
gegenüberstehen und engagiert daran beteiligt sein, oder sie betrachten den 
Leistungssport mit Skepsis, da er gesundheitliche Risiken mit sich bringt und die 
schulische Laufbahn beeinträchtigt . 528 

Folglich machen sich Eltern unweigerlich Gedanken über die Chancen und Risiken, 
aber auch über die Fähigkeiten und Möglichkeiten ihrer Kinder. Sie entwickeln 
Vorstellungen darüber, welche Begabungen das Kind geerbt haben könnte, wie es 
die kommenden Entwicklungshürden bewältigen und wie es im Vergleich zu den 
anderen abschneiden wird. Auch wenn sich solche Gedanken oftmals unbewusst 
vollziehen, beeinflussen sie doch das alltägliche Verhältnis zum Kind . 529 

Wenn bspw. Sportkarrieren von den Eltern eingeleitet und intensiv begleitet werden, 
sind eine Reihe kritischer Fragen aufzuwerfen . 530 Zu sehr engagierte Eltern zeigen 
bspw. gegenüber ihren Kindern ein ambivalentes Verhalten - fürsorglich und 
fordernd zugleich. Einerseits geben sie den Kindern zu verstehen, dass sie den Sport 
nur für sich selbst machen und von niemandem gezwungen werden, andererseits 
lassen sie diese aber spüren, dass zeitlich und finanziell in sie investiert und daher 
keine Enttäuschung geduldet wird. Eltern können enorme Leistungserwartungen an 
ihre Kinder richten und dadurch einen hohen Leistungsdruck erzeugen. In einem 
solchen Fall erreichen sie damit aber oftmals das Gegenteil vom eigentlich 
Intendierten . 531 

Der soeben beschriebene Sachverhalt zeigt einen problematischen Extremfall auf . 532 
Dies soll aber nicht die Regel sein. Wichtig ist, dass die Eltern die Sportkarrieren 
ihrer Kinder in einer Form unterstützen, die pädagogisch geleitet und den Wünschen 
und Hoffnungen der Kinder entspricht. Dies zeigt sich zum Beispiel durch 
verschiedene Unterstützungsformen wie etwa die Begleitung zum Training, das 
.Mitfiebern’ in den Wettkämpfen oder auch durch ihre stete moralische 
Unterstützung. Die Eltern investieren insbesondere Zeit, Geld und Geduld. Ein 



527 Vgl. Richartz (2000), S. 224. 

528 Vgl. Cachay (1995), S. 25. 

529 Vgl. Richartz (2000), S. 224 f. 

530 Mögliche Fragen sind bspw., ob diese Kinder wehrlose Opfer übertrieben ehrgeiziger Eltern und folglich in einem Käfig 
elterlicher Erwartungen eingesperrt sind. 

Vgl. Hermann (1998), S. 422. 

Vgl. Richartz (1998), S. 426. 



532 
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daraus resultierender Erfolg seitens der Kinder wirkt gleichermassen belohnend auf 
die Eltern und führt dazu, dass diese weiterhin bereit sind, ihre Investitionen 
fortzuführen. Mit der Steigerung der Investitionen der Eltern steigt auch das Gefühl, 
entsprechende Gegenleistungen erwarten zu dürfen. Die Kinder sollen die 
materiellen und psychologischen Anstrengungen der Eltern wahrnehmen und 
erkennen, so dass sie als Gegenleistung bemüht sind, die gewünschten Erfolge zu 
erzielen. Zwischen Eltern und Kind entsteht auf diese Weise ein reziprokes 
Loyalitätsverhältnis, das sich positiv auswirkt und demnach zu fördern gilt . 533 

Aus dem Genannten lassen sich konkrete Beiträge ableiten, die die Eltern an die 
Nachwuchsförderung - oder in diesem Falle an die Nachwuchsathleten - leisten 
sollten. Wichtig ist, dass die Eltern Freude und Begeisterung zeigen, denn das 
Interesse und die Anerkennung der Eltern sind für das Selbsterlebnis der 
Nachwuchsathleten von beachtlicher Bedeutung . 534 Die Eltern sollen ihren Kindern 
stets als Ansprechpartner zur Seite stehen und sie auf dem schwierigen Weg zur 
sportlichen Elite geduldig begleiten. Das Zuhause stellt einen Rückzugsraum aus 
dem sportlichen Alltag dar, in dem kein zusätzlicher Leistungsdruck ausgeübt werden 
sollte. Deshalb wird von den Eltern gefordert, dass sie ihre Erwartungen gegenüber 
ihren Kindern stets kritisch überprüfen. Schliesslich ist die finanzielle Unterstützung 
der Eltern hervorzuheben, ohne welche die Nachwuchsathleten in vielen Fällen gar 
nicht in der Lage wären, ihre Sportart auszuüben. Damit die Eltern all diese 
Anforderungen aber erfüllen können, wäre eine entsprechende Begleitung, 
respektive ein Coaching der Eltern von Seiten der Verbände/Vereine von weiterer 
zentraler Bedeutung. 



c) Soziales Netz - Peer Group 

Unter Peer Group sind Gleichaltrige zu verstehen, mit denen Kinder und Jugendliche 
in der Schule, im Sportverein aber auch in der Freizeit zusammen sind. Sie bilden 
unter sich mehr oder weniger informelle Gruppen, in denen die Heranwachsenden 
gemeinsame Aktivitäten ausüben . 535 Die Beziehungen zu Freunden unterscheiden 
sich jedoch klar von den Beziehungen zu den Eltern. In Freundschaften wird man 



Vgl. Richartz (1998), S. 429. 
Vgl. Richartz (2000), S. 224. 
Vgl. Baur (1991), S. 47. 
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nicht hineingeboren, Freunde muss man suchen und gewinnen, welche sich auch 
wieder jederzeit abwenden können. Deshalb muss eine Peer-Beziehung aktiv 
aufrechterhalten werden. In Freundschaften herrschen symmetrische 

Interaktionsformen, anders als in Elternbeziehungen, wo eher komplementäre 
Interaktionsformen üblich sind. In den Gleichaltrigenbeziehungen werden 

verschiedene Identitäten ausprobiert, die Balancierung von Konkurrenz und 
Vertrauen erprobt sowie Orientierung und Unterstützung gesucht . 536 

Der Stellenwert der Peer-Beziehungen als soziale Ressource für die 

Nachwuchsathleten ist deshalb als sehr wichtig einzustufen. Nachwuchsathleten 
können durch ihre Freunde jene sozialen und kognitiven Kompetenzen entwickeln, 
die für Gleichaltrige entwicklungspsychologisch von hoher Bedeutung sind. Bei den 
Nachwuchsathleten wird die Entwicklung von Freundschaften jedoch vom knappen 
Zeitbudget bestimmt. Dies zeigt sich in der Tatsache, dass ausserhalb der Schule 
und des Trainings oftmals kaum Freundschaften entstehen können. Hinzu kommt, 
dass die knappe Zeit die Konkurrenz zwischen Elternbeziehung und Peer-Beziehung 
verstärkt, da die ohnehin beschränkte Freizeit zwischen beiden Gruppen aufgeteilt 
werden muss. Eine Entschärfung der Problematik wird erreicht, wenn 
Freundschaften innerhalb des gemeinsamen Sports aufgebaut werden können. 

Aus den aufgeführten Gründen ist deshalb festzuhalten, dass der Beitrag der 
Gleichaltrigen in der Nachwuchsförderung ebenfalls von wichtiger Bedeutung ist. Die 
Peer Group stellt neben den Eltern die bedeutendste soziale Ressource dar. Durch 
die Anerkennung der sportlichen Leistung der Nachwuchsathleten, aber auch durch 
das Verständnis für deren begrenzte zeitliche Möglichkeiten, kann die Peer Group 
das Weiterführen der sportlichen Laufbahn massgeblich positiv beeinflussen . 537 Auch 
bieten Freundschaften einen Handlungsspielraum, in dem die Nachwuchsathleten 
durch eigene Erfahrungen ihre altersgerechte Entwicklungsphase durchlaufen und 
die wichtigsten Kompetenzen erproben und erlernen können. Des Weiteren von 
Bedeutung ist die Unterstützung in der Schule, wo die Peer Group bei Abwesenheit 
der Nachwuchsathleten einen Beitrag in Form von , Unterrichtsunterlagen sammeln’, 
.Zusammenfassungen schreiben’ oder .Nachhilfeunterricht geben’ leisten kann. 



Vgl. Richartz (2000), S. 243. 

Vgl. Riedl / Cachay (2002), S. 65. 
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d) Sport - Trainer und Betreuerstab 

„Trainer nennt man Inhaber der Position, deren Kernfunktion die Ausübung des 
Steuerungsmandats für Athleten im Training sowie die Planung von und die 
Betreuung während Wettkampfteilnahmen ist .“ 538 Wie erfolgreich sich die 
Nachwuchsförderung entwickelt, hängt deshalb stark von der Qualität und dem 
Engagement der Trainer ab, mit denen die Nachwuchsathleten viel Zeit verbringen 
und in der Regel eine intensive Beziehung aufbauen . 539 Die Nachwuchsathleten 
erwarten einen kompetenten, spezialisierten Fachmann, mit dem sie ihre Ziele 
erreichen können. Neben dieser Funktion hat der Trainer aber noch viele andere 
Aufgaben und Erwartungen zu erfüllen . 540 

So gilt der sportliche Erfolg allgemein als die Hauptaufgabe des Trainers. Sportliche 
Leistungen sind zu optimieren, Rekorde zu erreichen . 541 Dies hat zur Folge, dass die 
Trainer in ihrem Selbstbewusstsein und oftmals auch materiell von den Leistungen 
der Athleten abhängig sind, was ihnen das Gefühl gibt, nur erfolgreich zu sein, wenn 
es ihre Athleten auch sind . 542 Eine bedingungslose Orientierung der Traineraktivität 
am Erfolg kollidiert jedoch mit vielen anderen Werten in der Nachwuchsförderung . 543 
Denn neben dem Verantwortlichen für die sportliche Entwicklung stellt der Trainer für 
die Nachwuchsathleten auch über den Sport hinaus eine wichtige Bezugsperson dar, 
die gleichzeitig fürsorglich und disziplinierend agiert . 544 

Der Trainer muss folglich auch Pädagoge sein. Er soll nicht nur fachliches Wissen 
und Können besitzen, sondern auch die Fähigkeit haben, als Lehrer dieses Wissen 
und Können zu vermitteln. Dies ist die Voraussetzung, dass der sportliche 
Nachwuchs überhaupt seine Leistungen entwickeln kann. Zudem übernimmt er die 
Funktion des Betreuers, indem er den Nachwuchsathleten Ratschläge gibt, beim 
Problemlosen zur Seite steht und die Motivation fördert . 545 Des Weiteren übernimmt 
der Trainer eine wichtige Integrationsfunktion. Er steht nicht nur in enger Beziehung 
zu den Nachwuchsathleten, sondern auch zu Verband und Verein sowie zu Eltern, 
Schule und Arbeitgebern. Die Trainerrolle wird somit von den Erwartungen dieser 



538 Röthig / Prahl (2003), S. 602. 

539 In der Folge ist unter Trainer auch der Einbezug der Coaches und des Betreuerstabs zu verstehen. 

540 Neben der Talentsuche im Verband und Verein soll er sich auch in der Schule dafür engagieren, Lizenzen erwerben und 
sich regelmässig fortbilden. Vgl. Patsantäras (1994), S. 199 und Sportbund (2005), S. 10. 

Vgl. Patsantäras (1994), S. 199 f. 

Vgl. Richartz (2000), S. 190. 

Vgl. Patsantäras (1994), S. 199 f. 

Vgl. Sportbund (2005), S. 10. 

Vgl. Riedl / Cachay (2002), S. 59. 
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Anspruchsgruppen stark mitbestimmt. Diese Leistungserwartungen können die 
Beziehung zwischen Trainer und Athlet stark beeinflussen, denn sie manifestieren 
sich in der Trainerperson als Erwartungs- oder Handlungsdruck, der dann direkt ins 
Trainingssystem übertragen wird . 546 Der Trainer muss daher sein Handeln an 
verschiedenen Normen und Werten ausrichten und in unterschiedlichster Art 
versuchen, den Erwartungen gerecht zu werden, insbesondere aber denen der 
Nachwuchsathleten. 

Aus dem Gesagten sind insbesondere folgende Beiträge des Trainers an die 
Nachwuchsförderung aufzuführen. Ein guter Trainer zeichnet sich in erster Linie 
durch seine pädagogische, kommunikative sowie fachliche Kompetenz aus. Folglich 
fokussiert sich ein guter Trainer nicht auf möglichst frühe sportliche Höchstleistung, 
sondern verfolgt durch eine verantwortungsbewusste Nachwuchsförderung 
längerfristige Konzepte und Ziele. Damit aber alle aus ganzheitlicher Perspektive 
anfallenden Aufgaben im Sinne der Organisation, Koordination und Koordination 
zwischen allen Anspruchsgruppen erfüllt werden können, sind Rahmenbedingungen 
festzulegen, um auch die Ansprüche der Trainer zu erfüllen: sei dies bspw. in Form 
von langfristigen und gut honorierten Anstellungsverträgen oder in Form von 
professionellen Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten. Erfahrungsgemäss gehören 
ja nur die .besten’ Trainer in den Nachwuchsbereich . 547 



e) Ausbildung - Lehrer und Arbeitgeber 

Ein allgemeines Problem des Leistungssports besteht darin, dass dieser von den 
Athleten nicht nur ein hohes Mass an Zeit und physischem Leistungseinsatz verlangt, 
sondern sie dazu verpflichtet, ihre gesamte Lebensführung danach auszurichten. 
Dies hat zur Folge, dass ihr Einsatz in anderen Lebensbereichen eingeschränkt wird. 
Für die Nachwuchsathleten kommt es vor allem zu Schwierigkeiten in der Schul- und 
Berufsausbildung, denn die diesbezüglich hohen Anforderungen reduzieren 
entweder die Leistungsmöglichkeiten im Sport oder ein optimaler Leistungseinsatz im 
Sport führt umgekehrt zu Defiziten im Bildungssystem . 548 Hinzu kommt, dass die Zeit 
der sportlichen Höchstleistung immer mehr ins Jugendalter fällt . 549 Die 



Vgl. Riedl / Cachay (2002), S. 59. 
Vgl. Zahner / Babst (1999), S. 12. 
Vgl. Riedl / Cachay (2002), S. 197. 
Vgl. Digel etal. (2005), S. 15. 
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Doppelbelastung durch Schule und Sport wird von den Nachwuchsathleten jedoch 
unterschiedlich erfahren. Wie sie erlebt und bewältigt wird, hängt zum einen von 
verschiedenen Faktoren der allgemeinen Lebenssituation ab, zum anderen vom 
Vorhandensein und von der Wirksamkeit der Ressourcen, die ihnen zur Verfügung 
stehen. 550 

Die Schule stellt eine dieser wichtigen Ressourcen dar, die aufgrund ihrer 
pädagogischen Funktion einen nachhaltigen Einfluss auf die Entwicklung der 
Nachwuchsathleten nimmt. So stellt sie bspw. einen Erfahrungsraum für die eigene 
intellektuelle Leistungsfähigkeit bereit und ist auch der Entstehungsort von Peer- 
Beziehungen. Somit ist die Schule nicht nur als ein Ort der Anforderungen und 
Belastungen zu verstehen, sondern genauso ein Ort der Unterstützung, der eben 
nicht nur fordert, sondern auch fördert. 551 Der Auftrag der Schule lautet, Kinder und 
Jugendliche so auszubilden, dass sie zu handlungsfähigen Erwachsenen werden, 
die über ein hohes Mass an Fach-, Sozial- und Methodenkompetenz verfügen. Bei 
Kindern und Jugendlichen, die Spitzensport betreiben, müssen diese Kompetenzen 
besonders stark ausgeprägt sein, damit sie ihre hochgesteckten Ziele überhaupt 
erreichen können. Da der Sport ebenfalls Ziele verfolgt, die die Schule zum Auftrag 
hat, ist es sinnvoll, wenn Sport und Schule miteinander und nicht neben- oder sogar 
gegeneinander arbeiten. Die entscheidende Frage darf deshalb nicht Schule oder 
Leistungssport lauten, sondern es müssen Lösungen gefunden werden, wie Schule 
und Leistungssport sich sinnvoll ergänzen können. 552 

In der Schweiz gibt es über 100 offizielle, sportfreundliche Schul- und 
Ausbildungsangebote, die eine ganzheitliche Entwicklung im sportlichen wie auch im 
schulischen Bereich ermöglichen. 553 37 davon tragen ein Qualitäts-Label von Swiss 
Olympic. 554 Damit eine Schule mit einem solchen Qualitäts-Label ausgezeichnet 
wird, muss sie unter anderem von mindestens einem Sportpartner - bspw. von 
einem Verband oder von einem Verein - anerkannt sein. Des Weiteren soll ein 
Koordinator ein optimales Abstimmen von Schule, Sport und Familie 
gewährleisten. 555 Zwei Qualitäts-Labels werden unterschieden: Die Swiss Olympic 
Sport School ist ein Label für Schulen, die den Sport ideal mit der schulischen 

550 Vgl. Brettschneider (1998), S. 101 ff. 

551 idem, S. 105. 

552 Vgl. Zahner / Babst (1999), S. 8. 

553 Vgl. Talents (2005a), S. 1 ff. 

554 Vgl. Talents (2006b), Internetquelle (31 .05.2007). 

555 Vgl. Talents (2004a), S. 3 ff. 
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Ausbildung verbinden und sich für ein ganzheitlich sportförderndes Umfeld mit 
Internat, ergänzendem Sporttraining und sportmedizinischem Konzept einsetzen. Die 
Swiss Olympic Partner School hingegen ist ein Label für Schulen, die als Partner des 
Sports ein koordiniertes und flexibles Schulangebot bieten und auf diese Weise die 
Nachwuchsathleten in den normalen Unterricht integrieren oder spezielle 

Sportklassen führen. 556 

In der Schweiz besuchen aber nur rund 20% der 16- bis 20-jährigen 

Nachwuchsathleten ein Gymnasium. Mit 60% absolvieren die meisten eine 
Berufslehre und sind der Dreifachbelastung Berufslehre-Berufsschule-Spitzensport 
ausgesetzt. Aus diesem Grund wurde im Herbst 2001 erstmals eine Lehre als 
Berufssportler angeboten. 557 Es handelt sich dabei um eine vierjährige 
Ausbildungsmöglichkeit, die speziell für die Bedürfnisse der Nachwuchsathleten 
entwickelt wurde. 558 Ziel der Ausbildung ist, den Sport als , Beruf auf Zeit’ 

auszuüben. 559 Dieses Projekt hat sich aber nicht bewährt und ist gescheitert. Die 
laufenden Lehrgänge werden bis ins Jahr 2009 zu Ende geführt, Alternativen 
erarbeitet. 560 Eine Alternative wäre die Vergabe von Qualitäts-Labels für 
sportfreundliche Lehrbetriebe, 561 welche, wie bei den Schulen, eine ganzheitliche 
Entwicklung im sportlichen wie auch im beruflichen Bereich gewährleisten sollen. 562 

Diese Ausführungen zeigen, welche wichtigen Beiträge die Ausbildung zur 

Nachwuchsförderung zu leisten hat. Insbesondere festzuhalten ist, dass die Schulen 
durch flexible Bildungsangebote spezielle Vereinbarungen für Nachwuchsathleten 
eingehen oder besondere Bildungsangebote für die Nachwuchsathleten zu 
Verfügung stellen sollten. 563 Die schulischen/beruflichen Belastungen müssen mit 
dem Sport vereinbar und der Tagesablauf muss so konzipiert sein, dass den 
Nachwuchsathleten Zeit für Training, Freizeit und Regeneration bleibt. 564 Zusätzlich 
sollen die Schulen durch einen Koordinator die Abstimmung zwischen Schule, Eltern 
und Sport in optimaler Form sicherstellen. 565 Die Nachwuchsathleten können die 



“ b Vgl. Talents (2005b), S. 2. 

557 Diese Lehre wurde von Swiss Olympic (SOA), vom Bundesamt für Sport (BASPO), vom Bundesamt für Berufsbildung und 
Technologie (BBT) in Zusammenarbeit mit dem Schweizerischen Eishockey-, Ski- und Fussballverband lanciert. Vgl. 
Talents (2004d), S. 2. 

558 Vgl. Talents (2005b), S. 4f. 

559 Vgl. Talents (2004a), S. 3 f. 

560 Vgl. Association (2005), Internetquelle (31 .05.2007). 

561 Vgl. Lamprecht / Stamm (2005a), S. 14 ff. 

562 Weitere Informationen zu möglichen Alternativmodellen sind derzeit noch nicht erhältlich (31 .05.2007). 

563 Vgl. Zahner / Babst (1999), S. 9. 

564 idem, S. 15. 

565 Vgl. Talents (2004a), S. 7. 
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Ausbildung als intellektuellen Erfahrungsraum nutzen und werden dabei pädagogisch 
betreut. Sie erhalten bei Bedarf Nachhilfeunterricht, Prüfungen werden trainings- 
oder wettkampfbedingt ausgerichtet. Durchgängige und aufeinander abgestimmte 
Förderstrukturen in der Ausbildung stellen somit eine der wichtigsten 
Voraussetzungen für eine erfolgversprechende Nachwuchsförderung dar, doch fehlt 
es oftmals weniger am Willen als vielmehr an den finanziellen Ressourcen. 566 



7.2. 1.2 Institutionenbezogenes Umfeld eines Nachwuchsathleten 

Die Nachwuchsathleten werden aber nicht nur direkt, sondern auch indirekt von 
verschiedenen institutioneilen Rahmenbedingungen tangiert. Deshalb wird in diesem 
Kapitel auf das externe - das institutionenbezogene - Umfeld der 
Nachwuchsathleten näher eingegangen. Zwei Bereiche stehen im Vordergrund: der 
öffentlich-rechtliche Bereich (siehe Kapitel 7. 2. 1.2.1) und der privatrechtliche Bereich 
(siehe Kapitel 7. 2. 1.2. 2). In Kapitel 7. 2. 1.2. 3 wird darüber hinaus speziell auf die für 
das Nachwuchsförderungssystem wichtigen Koordinationsinstanzen zwischen dem 
öffentlich-rechtlichen und privatrechtlichen Bereich Bezug genommen. 



7.2. 1.2.1 Öffentlich-rechtlicher Bereich 

Aus dem öffentlich-rechtlichen Bereich werden nachfolgend vier Institutionen 
beschrieben. Es handelt sich dabei um das Eidgenössische Departement für 
Verteidigung, Bevölkerungsschutz und Sport (VBS), das Bundesamt für Sport 
(BASPO) einschliesslich Jugend+Sport (J+S), die Bildungsdirektionen 567 sowie die 
für die Nachwuchsförderung verantwortlichen kantonalen und lokalen Sportstellen. 



a) Departement für Verteidigung, Bevölkerungsschutz und Sport (VBS) 

Das VBS - als das verantwortliche Departement des Bundes für Sport - beschäftigt 
sich mit den Aufgaben der Verteidigung, des Bevölkerungsschutzes und des Sports. 



5t,b Vgl. Knoll (1999), S. 155. 

567 Unter Bildungsdirektionen (auch bekannt unter Erziehungsdirektionen und Berufsbildungsämter) werden die 
verantwortlichen Stellen für die Primarstufe, Sekundarstufe 1 - folglich die obligatorische Schulzeit - zudem die Maturitäts-, 
Handels-, Fachmittel- und Berufsbildungsschulen, aber auch die Fachhochschulen und Universitäten subsumiert. Vgl. 
Talents (2005a). 
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Durch die Armee soll Sicherheit, Schutz und Hilfe gewährleistet werden, durch den 
Sport Bewegung und Gesundheit. 568 Angesichts der Wichtigkeit des Sports für das 
Individuum und die Gesellschaft erteilt deshalb die Bundesverfassung in Artikel 68 
dem Bund den folgenden Auftrag: „Der Bund fördert den Sport, insbesondere die 
Ausbildung. Er betreibt eine Sportschule. Er kann Vorschriften über den Jugendsport 
erlassen und den Sportunterricht an Schulen obligatorisch erklären.“ 569 

Zur Erfüllung dieser Aufgaben sind insbesondere zwei Institutionen hervorzuheben: 
erstens die Eidgenössische Sportkommission (ESK), zweitens das Bundesamt für 
Sport (BASPO). Hauptziel der ESK ist, mit sportpolitischen Massnahmen öffentlich- 
rechtliche Rahmenbedingungen zu schaffen, um den Sport in der Gesellschaft 
möglichst vielen Menschen zugänglich zu machen. Die ESK arbeitet eng mit 
weiteren Partnern des öffentlich-rechtlichen Sports, mit Swiss Olympic und mit den 
Sportverbänden zusammen und ist folglich ein Bindeglied zum privatrechtlichen 
Sport. 570 Das BASPO wiederum ist das sportwissenschaftliche Kompetenzzentrum 
des Bundes. 571 Aufgrund seiner besonders grossen Bedeutung für die 
Nachwuchsförderung wird das BASPO im Anschluss an das VBS separat 
beschrieben. 

Aufbauend auf dem Bundesverfassungsartikel verabschiedete der Bundesrat im Jahr 
2000 ein Konzept für eine Sportpolitik in der Schweiz, in welchem, wie bereits in 
Kapitel 1.1 erwähnt, eines der im Zentrum stehenden Hauptziele die 
Nachwuchsförderung ist. Durch diesen politischen Beitrag will der Bundesrat 
einerseits eine breite Bewegungskultur fördern, andererseits kann ein solches 
Konzept neben seinem gesundheitlichen Aspekt auch zu Zusammenhalt und 
Identität der Gesellschaft beitragen. 572 

Der Bundesrat unterscheidet zwei Bereiche seiner Förderungsarbeit im Sport: den 
Breitensport und den Leistungssport. Der Schwerpunkt liegt im Breitensport. Aus 
Sicht des Leistungssports wurde aber festgestellt, dass die Unterstützung für die 
Nachwuchsförderung durch die öffentliche Hand zu wenig systematisch und wirksam 

568 Vgl. Eidgenössisches Departement für Verteidigung (2004), S. 6 ff. 

569 Eidgenossenschaft (2004), S. 14. Aufbauend auf diesem Verfassungsartikel ist weiter das Bundesgesetz über die 
Förderung von Turnen und Sport aus dem Jahre 1972 mit folgendem Wortlaut hervorzuheben: “Das Gesetz bezweckt, 
Turnen und Sport im Interesse der Entwicklung der Jugend, der Volksgesundheit und der körperlichen Leistungsfähigkeit 
zu fördern.” Eidgenossenschaft (1972), S. 1. 

570 Diese ausserpariamentarische Kommission setzt sich aus folgenden Vertreter/innen des Schweizer Sports zusammen: 
Bund, Kantone und Gemeinden, Swiss Olympic, Forschung, Schulsport, Armeesport sowie weitere Partner und Delegierte. 
Weiterführende Informationen zur ESK finden sich in Sportkommission (2006), S. 4 ff. 

571 Vgl. Eidgenössisches Departement für Verteidigung (2004), S. 41 ff. 

572 Vgl. BASPO (2000b), S. 2. 
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erfolgte. Deshalb gilt als Hauptziel der künftigen Sportpolitik, die Voraussetzungen 
und Rahmenbedingungen für die Nachwuchsathleten, insbesondere zur 
Verbesserung der Sportfreundlichkeit der Ausbildungsinstitutionen, zu optimieren. 573 
Mit dem sportpolitischen Konzept des Bundesrates und dem Aufbau einer zentralen 
Koordinationsstelle mit Swiss Olympic Talents (siehe Kapitel 7. 2. 1.2. 3) ist der Bund 
diesem Ziel einen Schritt näher gerückt. Folglich steht dem VBS heute ein 
Instrumentarium zur Verfügung, um im öffentlich-rechtlich geregelten Sport zur 
Nachwuchsförderung Führung und Verantwortung übernehmen zu können. 574 



b) Bundesamt für Sport (BASPO) / Jugend + Sport (J+S) 

Das Bundsamt für Sport stellt das sportwissenschaftliche Kompetenzzentrum der 
Schweiz mit einer bedeutenden Ausbildungsstätte wie auch einer wichtigen 
Informations- und Dokumentationsstelle dar. Zu den Hauptaufgaben gehören unter 
anderem die Vorbereitung und Umsetzung der Erlasse im nationalen 
Sportförderbereich, die Entwicklung und Mitgestaltung einer staatlichen Sportpolitik 
sowie die Führung der Eidgenössischen Hochschule für Sport in Magglingen 
(EHSM). Die Aufgaben der Eidgenössischen Hochschule sind insbesondere die 
Ausbildung von Kadern, Leitern und Nationaltrainern, die Durchführung von 
Hochschul-Sportstudiengängen sowie die Führung von Jugend+Sport (J+S). 575 

Die im Jahr 1972 gegründete Institution J+S ist im Zusammenhang mit der 
Nachwuchsförderung das wichtigste Förderungswerk des BASPO. Nach einer im 
Jahr 2004 stattgefundenen Reorganisation müssen sich die neuen Strukturen und 
Prozesse von J+S nun etablieren. 576 Ziel ist, die Freude am Sport bei Jugendlichen 
im Alter von 10 bis 20 Jahren zu wecken und zu erhalten. Ausbildung, Training und 
Wettkampf sollen diese zum selbständigen Sporttreiben anleiten. Sie sind in die 
Sportgemeinschaft einzubinden, für die sie auch Mitverantwortung zeigen sollen. 577 
Der Bund und die Kantone führen in partnerschaftlicher Zusammenarbeit mit den 
Verbänden die Institution J+S. Die Hauptleistungen des Bundes sind dabei die 



0,4 Vgl. BASPO (2000b), S. 3 ff. 

574 Vgl. Eidgenössisches Departement für Verteidigung (2004), S. 6 ff. 
Vgl. BASPO (2006a), Internetquelle (31 .05.2007). 

Vgl. BASPO (2006d), S. 3 ff. 

Vgl. BASPO (2004), S. 1 ff. 
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direkte finanzielle Unterstützung, das Angebot zu Aus- und Weiterbildungen sowie 
das zur Verfügungstellen von Lehrmitteln und Leihmaterial. 578 

Ein besonders wichtiger Teil der Institution J+S stellt die J+S Nachwuchsförderung 
dar. In Zusammenarbeit mit Swiss Olympic und dem Bund entwickelt, unterstützt und 
steuert die J+S Nachwuchsförderung den leistungssportorientierten Nachwuchs. 579 
Sie beschreibt sich im Rahmen eines , Gesamtförderkonzeptes Schweiz’ als 
Basisförderung mit klaren Qualitätsanforderungen und Kontinuität. 580 Sie fördert und 
unterstützt die nachhaltige, qualitativ hochstehende und leistungsorientierte 
Ausbildung von talentierten Nachwuchsathleten mittels differenzierter Leistungen. 581 
Die verfügbaren Gelder werden insbesondere zur Erfassung und für das 
Aufbautraining der Nachwuchsathleten eingesetzt. Zudem tragen die jährlichen J+S 
Beiträge in der Höhe von rund CHF 5.5 Mio. an die Nachwuchsförderung viel dazu 
bei, dass die Sportverbände ihre Förderungskonzepte umsetzen können. 582 Durch 
eine Steuerungsgruppe der J+S Nachwuchsförderung werden die Mittel in enger 
Zusammenarbeit mit den Sportverbänden und Swiss Olympic zugesprochen. 583 



c) Bildungsdirektionen 

Bildungsdirektionen sind in der Regel Dienststellen des Bildungs- bzw. 

Erziehungsdepartements der Kantone und insofern erste Anlaufstelle in Fragen der 
schulischen/beruflichen Bildung. Zu den Kernaufgaben der Bildungsdirektionen 
gehören die Förderung eines günstigen Lernumfelds und die Unterstützung der 
Entwicklungen an den Schulen und in der Berufsbildung. 584 Weitere Aufgaben 
betreffen die Beratung, Koordination sowie Unterstützung in der Aus- und 
Weiterbildung. Bildungsdirektionen sind im Rahmen des Kantons- und 

Bundesgesetzes für die Qualität der Ausbildung verantwortlich. Gleichzeitig 
gewähren sie Ausbildungsbeiträge und unterstützen Institutionen in der 
Erwachsenenbildung. 585 



5,8 Vgl. BASPO (2006b), Internetquelle (31 .05.2007). 

579 Vgl. BASPO (2006c), Internetquelle (31 .05.2007). 

580 Vgl. BASPO (2002b), S. 14. 

581 Vgl. BASPO (2006c), Internetquelle (31 .05.2007). 

582 Vgl. Lamprecht / Stamm (2005a), S. 7. 

583 Vgl. BASPO (2002b), S. 14. 

584 Vgl. Zürich (o.J.), S. 1. 

585 Vgl. Luzern (2006), Internetquelle (31.05.2007). 
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Die Bildungsdirektionen übernehmen somit eine allgemeine und übergeordnete 
Funktion an den Schulen und in der Berufsbildung und haben daher auf die 
Nachwuchsförderung einen erheblichen Einfluss. Ihre Wichtigkeit für die 
Nachwuchsförderung spiegelt sich vor allem in ihrer Kernaufgabe, ein günstiges 
Lernumfeld zu fördern, respektive in Bezug auf die Nachwuchsförderung 
sportfreundliche Schulen zur Verfügung zu stellen. Die Bildungsdirektionen erfahren 
bei der Beschreibung der Koordinationsinstanzen (siehe Kapitel 7. 2. 1.2. 3) zu einem 
späteren Zeitpunkt insofern eine Präzisierung, als die dafür verantwortliche Stelle - 
die Erziehungsdirektorenkonferenz (EDK) - näher vorgestellt wird. 



d) Kantonale und lokale Sportstellen 

Zu den kantonalen und lokalen Sportstellen gehören vor allem die Sportämter und 
die Sportbeauftragten. Ein Schwerpunkt der Tätigkeit dieser Akteure besteht in der 
Überwachung und Zuteilung von Geldern aus den Lotterie- und Sport-Toto-Fonds. 
Ein Monitoring und Controlling ist insofern wichtig, als heute teilweise erhebliche 
Mittel in die Schweizer Nachwuchsförderung fliessen. Die kantonalen Institutionen 
beschränken sich jedoch nicht lediglich auf die Geldverteilung, sondern ergreifen 
selbst Initiative und stehen den Sportpartnern auf kantonaler Ebene unterstützend 
zur Seite. 586 Sie nehmen Planungs- und Sachbearbeiteraufgaben in den Bereichen 
J+S, Schulsport und Vereinssport wahr, beraten und unterstützen 
Sportorganisationen, bilden in Zusammenarbeit mit anderen Kantonen J+S Leiter 
aus und beaufsichtigen in der Regel auch den Schulsport. 587 

Im Kanton Zürich ist bspw. die Fachstelle Sport die dafür verantwortliche Behörde. 588 
Als zentrale Anlaufstelle ist sie für alle Sportfragen im Kanton zuständig. 
Ausgenommen - entgegen obiger Aussage - ist jedoch der Schulsport. 589 Die 
Fachstelle Sport hat insbesondere drei Funktionen zu erfüllen: Erstens übernimmt sie 
die operative Verantwortung für J+S im Kanton. Dazu gehören einerseits die 
administrative Abwicklung/Abrechnung der Kurse und andererseits die 
Verantwortung für die Aus- und Weiterbildung der J+S Leiter. Zweitens führt sie zur 



58b Vgl. Lamprecht/ Stamm (2005a), S. 10. 

587 Vgl. Obwalden (2006), Internetquelle (31 .05.2007). 

588 Bislang besser bekannt unter dem Namen Koordinationsstelle Sport. Die neue Bezeichnung Fachstelle Sport stimmt 
jedoch besser mit den Aufgabenbereichen überein. Deshalb hat der Regierungsrat die entsprechende Verordnung 
geändert (01.11.2006). 

589 Für den Schulsport ist im Kanton Zürich die Erziehungsdirektion verantwortlich. 
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Förderung der Bewegung bei Kindern und Jugendlichen jedes Jahr mehrere 
Sportanlässe, insbesondere verschiedene Sportlager, durch. Drittens ist die 
Fachstelle Sport für die Förderung des Sports im Kanton und in den Gemeinden 
zuständig. 590 Dafür stehen der Fachstelle Sport-Toto- und Swisslos-Gelder aus dem 
kantonalen Sportfond zu Verfügung. 591 Neben der finanziellen Unterstützung von 
Sportanlässen und -anlagen beteiligt sie sich aber auch an verschiedenen Projekten 
von Dritten und initiiert eigene Projekte. 592 Diese Projekte dienen dabei vor allem zur 
Erfassung und Beobachtung der Sportsituation im Kanton. 593 

Schliesslich bleibt zu erwähnen, dass alle kantonalen und lokalen Sportämter im 
gesamtschweizerischen Verband Arbeitsgemeinschaft Schweizerischer Sportämter 
(ASSA) zusammengefasst sind. Die Aktivitäten der ASSA konzentrieren sich vor 
allem auf die Zukunftssicherung der kommunalen Sportförderung. Dazu gehört der 
Stellenwert des Sports als ein Element der Lebensqualität in der Stadt und 
Gemeinde, die gesundheits- und sozialpolitische Bedeutung von Sport und Spiel, die 
Effizienz und Effektivität des Mitteleinsatzes, die Sicherstellung von Flächen für 
Sport, Freizeit und Erholung, die Anpassung der vorhandenen Anlagen an die 
veränderten Bedürfnisse sowie der Neubau von ökonomisch und ökologisch 
vertretbaren Sportanlagen. 594 

Die kantonalen und lokalen Sportstellen erfahren bei der Beschreibung der 
Koordinationsinstanzen (siehe Kapitel 7. 2. 1.2. 3 ) insofern eine Präzisierung, als die 
dafür verantwortliche Stelle - das Netzwerk kantonaler Beauftragter (NKB) - näher 
vorgestellt wird. 



7.2. 1.2.2 Privatrechtlicher Bereich 



Nachdem die aus öffentlich-rechtlicher Sicht für die Nachwuchsförderung wichtigen 
Behörden beschrieben worden sind, folgt eine Betrachtung von fünf weiteren 
Institutionen aus dem privatrechtlichen Bereich. Dabei handelt es sich um die 
Dachorganisation des Schweizer Sports, Swiss Olympic Association (SOA), die 



590 Artikel 121 der Kantonsverfassung vom 27.02.2005 hält fest: "Kanton und Gemeinden fördern den Sport." Zürich (2005), S. 
23. 

591 Pro Jahr erhält der Kanton Zürich ca. CHF 10 Millionen. Vgl. Zürich (2006b), Internetquelle (31.05.2007). 

592 Vgl. Zürich (2006a), Internetquelle (31.05.2007). 

593 So gibt bspw. die Studie , Sport im Kanton Zürich’ Auskunft über die Sportentwicklung, das -engagement und die 
-bedürfnisse der kantonalen Bevölkerung. Vgl. Lamprecht / Stamm (2003b). 

594 Vgl. Sportämter (2006), Internetquelle (31 .05.2007). 
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Sportverbände, die Sportvereine sowie die für die finanziellen Mittel in der 
Nachwuchsförderung wichtige Stiftung Schweizer Sporthilfe (SSH) und die Sport- 
Toto Gesellschaft (STG). 



a) Swiss Olympic Association (SOA) 

Swiss Olympic ist die Dachorganisation der Schweizer Sportverbände. Sie vertritt 
olympische sowie nichtolympische Sportarten und entstand 1997 aus dem 
Zusammenschluss des Schweizerischen Olympischen Comite (SOC) mit dem 
Schweizerischen Landesverband für Sport (SLS). Gleichzeitig wurde das Nationale 
Komitee für Elitesport (NKES) integriert. 595 Swiss Olympic fördert den privatrechtlich 
organisierten Spitzen- und Breitensport und steht in enger Zusammenarbeit mit den 
Institutionen des öffentlich-rechtlichen Sports. 596 Dabei vertritt die SOA die 
privatrechtlichen Interessen des Sports gegenüber der Öffentlichkeit, den Behörden 
sowie den nationalen und internationalen Organisationen. Auch unterstützt und 
koordiniert Swiss Olympic die Tätigkeiten der Sportverbände und erfüllt 
übergeordnete Aufgaben. 597 Swiss Olympic verzeichnet im Jahr 2006 82 
Mitgliedverbände und vertritt damit indirekt rund 2.8 Millionen Athleten in 22’600 
Vereinen: kleine und grosse, traditionsreiche und trendige. 598 

Im Zentrum der Arbeit von Swiss Olympic steht die Unterstützung der Sportverbände 
und -vereine mit der Absicht einer gezielten Förderung des Spitzensports. Dabei 
fördert Swiss Olympic insbesondere die Olympische Bewegung. Durch die 
Betreuung und Unterstützung der Athleten werden Voraussetzungen geschaffen, um 
an Olympischen Spielen, aber auch an Europa- und Weltmeisterschaften 
Spitzenresultate erreichen zu können. Swiss Olympic setzt sich neben dem 
Spitzensport aber auch für die Anerkennung des Sports in der Gesellschaft ein. SOA 
arbeitet mit den öffentlich-rechtlichen Institutionen des Sports zusammen und 
verlangt von Bund, Kantonen und Gemeinden wirksame Massnahmen zugunsten 
einer gesunden sportlichen Betätigung der Bevölkerung. Swiss Olympic ist finanziell 
breit abgestützt und erhält insbesondere von der Sport-Toto Gesellschaft sowie aus 



Vgl. Association (2006a), S. 12 f. 
Vgl. Talents (2004a), S. 2. 

Vgl. Talents (2004b), S. 5. 

Vgl. Association (2006a), S. 4. 
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der Privatwirtschaft finanzielle Mittel. Zusätzliche Gelder beschafft sie sich durch die 
Nutzung von Swiss-Olympic-Emblemen. 599 

Für den Nachwuchssport steht innerhalb der Dachorganisation von Swiss Olympic 
die Abteilung Swiss Olympic Talents, welche für eine koordinierte und zielgerichtete 
Unterstützung des sportlichen Nachwuchses zuständig ist. Zur Hauptaufgabe dieses 
im Jahr 2003 geschaffenen Kompetenzzentrums gehört die Entdeckung und gezielte 
Förderung von jungen Talenten. Swiss Olympic Talents wird vom Bundesamt für 
Sport, der Stiftung Schweizer Sporthilfe, der Schweizerischen Konferenz der 
kantonalen Erziehungsdirektoren und der Eidgenössischen Sportkommission 
unterstützt. 600 Da Swiss Olympic Talents in der Nachwuchsförderung eine 
übergeordnete Rolle wahrnimmt und zudem eine Koordinationsinstanz zwischen 
dem öffentlich-rechtlichen und privatrechtlichen Bereich darstellt, wird in Kapitel 
7.2.1 .2.3 darauf näher eingegangen. 



b) Sportverbände 

„Sportverbände stellen Zusammenschlüsse von Sportvereinen und/oder anderen 
Sportverbänden dar, die zum einen sportartbezogen, d.h. unter dem Kriterium 
fachlicher Zugehörigkeit und zum anderen sportartunabhängig, also überfachlich, 
erfolgen.“ 601 Dabei übernehmen die Sportverbände die Funktion einer 
koordinierenden Interessenorganisation und vertreten die Vereine innerhalb und 
ausserhalb des Systems Sport. Innerhalb des Sportsystems werden die Vereine auf 
internationaler Ebene vertreten, ausserhalb gegenüber dessen Umweltsystemen wie 
bspw. die Politik und die Medien. Zusätzlich erbringen die Sportverbände Leistungen 
innerhalb des Sportsystems, die von den Vereinen in dieser Form nicht erbracht 
werden können. Dies ist bspw. die Ausbildung von Trainern und Schiedsrichtern. 

Im Vergleich zu anderen Verbänden 602 liegt die Besonderheit der Sportverbände 
darin, dass sie aber nicht nur koordinierende Organisationen sind, die sich mit dem 
Aufstellen von Rahmenbedingungen befassen, sondern sie sind zugleich 
Leistungsorgane, indem sie bspw. eine eigene Nachwuchsförderung betreiben. 603 



Vgl. Association (2006b), Internetquelle (31.05.2007). 

Vgl. Association (2006a), S. 7. 

Röthig / Prahl (2003), S. 547. 

Eine systemtheoretische Betrachtungsweise generell von Verbänden findet sich bspw. in Bensch (1996). 
Vgl. Riedl / Cachay (2002), S. 241 . 
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Die Richtlinien der Nachwuchsförderung von Swiss Olympic, dem Dachverband der 
Schweizer Sportverbände, lassen diesen dabei aber einen breiten autonomen 
Handlungs- und Entscheidungsspielraum, um die entsprechenden Massnahmen in 
der Nachwuchsförderung den spezifischen Gegebenheiten anzupassen . 604 

Ein grosser Anteil der Nachwuchsförderung wird jedoch durch die Vereine geleistet, 
da die Nachwuchsathleten in der meisten Zeit von diesen ausgebildet werden. Die 
verbandliche Nachwuchsförderung kann daher ,nur’ als eine wichtige Ergänzung zu 
der der Vereine angesehen werden . 605 Daher stellt sich die Anschlussfrage, welche 
Möglichkeiten die Sportverbände haben, um eine effiziente Nachwuchsförderung 
auszuüben. Ein möglicher Ansatz sind zum einen Massnahmen auf der personalen, 
zum anderen auf der organisatorischen Ebene . 606 

Auf personaler Ebene gehören zunächst alle Massnahmen zur Förderung der 
Nachwuchsathleten. Hier haben die Sportverbände die Möglichkeit, direkt in deren 
sportliche Ausbildung einzugreifen, indem sie zusätzliche Trainingseinheiten und 
Wettkampfpraxis anbieten. Eine weitere Möglichkeit bieten transparente 
Kaderselektionskriterien wie auch die Unterstützung und Beratung der 
Nachwuchsathleten. Zur personalen Ebene gehören aber nicht nur die 
Nachwuchsathleten, sondern auch die Trainer. Hier haben die Sportverbände die 
Aufgabe, über die Trainerausbildung Wissen zu vermitteln und somit die inhaltlichen 
Grundlagen der Nachwuchsförderung festzulegen. Der Verband ist somit der 
Ausbildner der Ausbildner und übt zudem als Arbeitgeber der Trainer viele weitere 
wichtige Funktionen aus. 

Die zweite Ebene, auf der die Sportverbände als Akteure der Nachwuchsförderung 
handeln, ist die organisatorische Ebene. Hier sind insbesondere die 

Einflussmöglichkeiten auf die Vereine hervorzuheben. So bieten sich bspw. folgende 
zwei Möglichkeiten, durch welche die Sportverbände die Strukturen und Prozesse 
der Nachwuchsförderung in den Vereinen verändern können: Zum einen ist dies die 
Möglichkeit der Regelsetzung. Damit werden die Aufträge der Vereine verändert und 
deren Handlungen in eine bestimmte Richtung gelenkt. Eine solche Massnahme ist 
jedoch nicht zwingend wirksam. Man kann den Vereinen zwar vorschreiben, 
Nachwuchsförderung zu betreiben. Ob diese dann auch tatsächlich eine nachhaltige 

604 

605 



606 



Vgl. Lamprecht/ Stamm (2005a), S. 8. 
Vgl. Riedl / Cachay (2002), S. 241 ff. 
idem, S. 254 ff. 
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Nachwuchsarbeit leisten oder wegen fehlender Ressourcen darauf verzichten, lässt 
sich nur schwer steuern. Daher gibt es eine zweite Möglichkeit, durch welche die 
Sportverbände auf die Vereine Einfluss nehmen können - die der Beratung und 
Kooperation. Diese weniger normative Ausrichtung ist der Regelsetzung insofern 
vorzuziehen, als sich die Vereine kooperativer zeigen, wenn über sie nicht einfach 
verfügt wird, sondern sie aktiv miteinbezogen werden. 607 Dass dies jedoch nicht 
immer gelingt, zeigt eine Studie aus dem Jahr 2005, welche darauf hinweist, dass die 
Zusammenarbeit zwischen den Verbänden und den Vereinen in der Schweiz - von 
einzelnen Ausnahmen abgesehen - nicht optimal ist. 608 

Abschliessend ist festzuhalten, dass in der Schweiz eine systematische 
Nachwuchsförderung von allen Sportverbänden als wichtig erachtet wird. 609 Dem 
Nachwuchs - als Basis für zukünftige Erfolge - wird eine hohe Priorität eingeräumt. 
Die Sportverbände bemühen sich mehrheitlich um ein ganzheitliches 

Nachwuchsförderungskonzept, das die Athleten langfristig begleitet und an die Elite 
heranführen soll. Auch das Spannungsfeld Sport-Ausbildung-Freizeit wird von den 
Sportverbänden bearbeitet, obwohl sich die Kooperation mit den 
Bildungsinstitutionen als schwierig erweist. Weiter werden viele Anstrengungen 
unternommen, um die Trainer zu qualifizieren und deren Anstellungsbedingungen zu 
verbessern. 610 Der Beitrag der Sportverbände zur Verbesserung der 
Rahmenbedingungen in der Nachwuchsförderung liegt deshalb vor allem in der 
indirekten Form der Steuerung - über die Trainerausbildung, die Beratung, die 
Kooperationen und Kommunikation zwischen allen Anspruchsgruppen. 611 



c) Sportvereine 

„Sportvereine sind soziale Organisationen, die sich idealtypisch durch die Merkmale 
freiwillige Mitgliedschaft, Unabhängigkeit vom Staat, Orientierung an den Interessen 
der Mitglieder, demokratische Entscheidungsstrukturen und ehrenamtliche Mitarbeit 
auszeichnen. In der Regel besitzen sie die Rechtsform des im Vereinsregister des 
zuständigen Amtsgerichts eingetragenen Vereins und damit die Qualität einer 



Riedl / Cachay (2002), S. 254 ff. 

Vgl. Murer et al. (2005), S. 1 1 5 ff. 

Vgl. Talents (2003), S. 6 ff. 

Vgl. Lamprecht/ Stamm (2005a), S. 9. 
Vgl. Riedl / Cachay (2002), S. 256. 
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juristischen Person .“ 612 Beim Sportverein handelt es sich folglich um eine 
Vereinigung, deren Zweck auf die gemeinsame Ausübung von Sport gerichtet ist. Es 
handelt sich um eine einfache Organisationsform, die auf wenigen formalisierten 
Regeln und flachen Hierarchien beruht. In der Schweiz herrscht traditionsgemäss ein 
sehr vereinsfreundliches Klima. Im Rahmen ihrer Leistungen für das Gemeinwohl 
übernehmen die Vereine unterschiedliche Funktionen wie bspw. Integrations- und 
Sozialisationsfunktionen, aber auch Gesundheits- und wirtschaftliche Funktionen . 613 

Die Vereine bilden für die meisten Nachwuchsathleten das sportliche Zuhause’. Sie 
binden die Nachwuchsathleten in die Trainings- und Vereinsgemeinschaft ein und 
sichern so den grössten Teil des täglichen Trainings ab . 614 Die Hauptaufgabe der 
Vereine bezüglich der Nachwuchsförderung besteht darin, das eigene und das 
Förderungskonzept des Verbandes umzusetzen. Somit tragen die Vereine, wie 
bereits erwähnt, die Hauptverantwortung für die Ausbildung der 

Nachwuchsathleten . 615 Zusätzlich wird von den Vereinen erwartet, dass sie den 
Nachwuchsathleten zeigen, wo die Grenzen der vereinseigenen Möglichkeiten liegen 
und wie eine Sportkarriere in einem anderen Verein erfolgreicher fortgesetzt werden 
könnte . 616 

Neben der sportlichen Ausbildung fallen im Umfeld der Nachwuchsathleten weitere 
Aufgaben an, die von den Vereinen wahrgenommen werden müssen. Die Betreuung 
der Nachwuchsathleten umfasst neben der Dokumentation über ihre Leistungen 
auch die Zusammenarbeit mit den Eltern, den Schulen und den Arbeitgebern. Ziel ist 
eine gute sportliche Ausbildung ohne die Vernachlässigung des 

schulischen/beruflichen und sozialen Umfelds . 617 Im Folgenden soll deshalb die 
Beziehung zwischen Verein-Eltern sowie Verein-Schule näher betrachtet werden. 

Der Verein übt wie die Eltern einen grossen Einfluss auf die Nachwuchsathleten aus. 
Die zum Teil unterschiedlichen Interessen und der fehlende Informationsaustausch 
können daher zu Meinungsverschiedenheiten führen, welche jedoch durch eine 
transparente Informationspolitik der Vereine behoben werden können. Von den 
Vereinen ist folglich zu erwarten, dass sie nicht nur die Athleten, sondern auch die 



Röthig / Prahl (2003), S. 549. 

Vgl. Murer et al. (2005), S. 28 f. 

Vgl. Sportbund (2005), S. 13. 

Vgl. Baumann et al. (2002), S. 12. 
Vgl. Sportbund (2005), S. 13. 

Vgl. Baumann et al. (2002), S. 14 ff. 
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Eltern betreuen und auf mögliche Problemfelder aufmerksam machen . 618 Im 
Unterschied zur Beziehung Verein-Eltern treffen in der Beziehung Verein-Schule- 
Arbeitgeber zwei bzw. drei Parteien aufeinander, die in noch grösserer 
Zielkonkurrenz zueinander stehen. Zwar wissen alle, dass nur eine partnerschaftliche 
Beziehung mit Kompromissen zum Erfolg führen kann. Trotzdem erwarten sie jeweils 
Höchstleistungen von den Nachwuchsathleten, sei es als Sportler, als Schüler oder 
als Lehrling. Folglich sind in der Zusammenarbeit mit den Schulen/Arbeitgebern 
praktikable Lösungen für einen geregelten Trainings- und Wettkampfbetrieb zu 
suchen, die die Interessen aller Beteiligten abdecken. Der Verein sollte daher in 
gutem Kontakt mit den Schulen/Arbeitgebern stehen und diesen ein Informations- 
und Kommunikationsangebot bieten, das an die jeweiligen Bedürfnisse angepasst 
ist. So kann eine nachhaltige Nachwuchsförderung in den Vereinen nur 
funktionieren, wenn alle Anspruchsgruppen miteinbezogen, klare Ziele gesetzt und 
begleitende Strategien gemeinsam umgesetzt werden . 619 



d) Stiftung Schweizer Sporthilfe (SSH) 

Die Stiftung Schweizer Sporthilfe gehört neben dem Bundesamt für Sport und Swiss 
Olympic zu den wichtigsten Dachorganisationen des Schweizer Sports. Gemeinsam 
setzen sie sich für eine gesamtschweizerische, koordinierte und strukturierte 
Nachwuchsförderung ein. Der primäre Auftrag der Sporthilfe besteht in der 
Akquisition von finanziellen Ressourcen, mit Hilfe derer die Nachwuchsathleten 
gezielt und leistungsorientiert unterstützt werden können. Der grösste Teil der 
finanziellen Mittel fliesst in die Umsetzung der Nachwuchsförderungskonzepte der 
Sportverbände . 620 

Die Sporthilfe ist folglich ein Spenderpool, in dem die Interessen der Verbände, der 
Athleten und der Spender - vor allem aus dem Bereich der Wirtschaft - gewahrt 
werden . 621 Ziel ist, dass die verbandlichen Nachwuchsförderungskonzepte 
ausgebaut und die Nachwuchsathleten ihr sportliches Potenzial ausschöpfen 
können. Möglichst viele Athleten sollen den Sprung an die internationale Spitze 



idem, S. 14 ff. 

Vgl. Murer et al. (2005), S. 114. 

Vgl. Sporthilfe (2006b), Internetquelle (31.05.2007). 
Vgl. Pieth (1979), S. 177. 
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schaffen und damit für den Sport, die Jugend und die Schweiz zu Vorbildern 
werden. 622 

Die Sporthilfe als Instanz der Geldbeschaffung für den sportlichen Nachwuchs 
zeichnet sich durch einen hohen Grad an Autonomie gegenüber sportlichen und 
aussersportlichen Erwartungshaltungen aus. 623 Dadurch kann diese Institution im 
Sportsystem relativ flexibel agieren. Dies zeigt sich zum Beispiel in der Schnelligkeit, 
mit der Probleme in der Nachwuchsförderung angegangen werden können, oder 
auch in der Fähigkeit, Innovationen zu fördern. 624 

Wie eingangs erwähnt, fliesst der grösste Teil der finanziellen Mittel der Sporthilfe in 
die Implementierung der Nachwuchsförderungskonzepte der Sportverbände. Im Jahr 
2006 wurden an 35 Sportverbände rund CHF 1.5 Mio. ausbezahlt. Zudem wurden 
die Nachwuchsathleten direkt in Form von Patenschaften, individuellen 
Unterstützungsbeiträgen, Sport Scholarships, Erfolgsbeiträgen, Preisgeldern und 
Sondermassnahmen mit weiteren CHF 500'000.- unterstützt. 625 



e) Sport-Toto Gesellschaft (STG) 

Die Sport-Toto Gesellschaft wurde im Jahr 1938 mit dem Ziel gegründet, finanzielle 
Ressourcen zur Unterstützung des Schweizer Sports zu beschaffen. Die Sport-Toto 
Gesellschaft fördert insbesondere den Breiten- und den Nachwuchssport, stellt 
gleichzeitig aber auch dem Spitzensport finanzielle Ressourcen zur Verfügung. 626 

Die operative Tätigkeit, respektive die Durchführung des Wettgeschäfts werden von 
Swisslos und der Loterie Romand gewährleistet. Die Aufgabe der Sport-Toto 
Gesellschaft liegt in der Verteilung der Sportwettenerträge und der Zuschüsse. 627 
Dabei fliessen die Gelder hauptsächlich an die Kantone und an Swiss Olympic, die 
diese wiederum mehrheitlich an die Sportverbände weiterleiten. Die Gelder werden 
vorwiegend zur Verbesserung der Infrastruktur eingesetzt. Bei der Verwendung des 
Gewinns ist, im Gegensatz zur Sporthilfe, eine direkte Unterstützung der Athleten 
nicht vorgesehen. Um dem Aspekt der Direktunterstützung dennoch Rechnung zu 



622 Vgl. Sporthilfe (2006b), Internetquelle (31 .05.2007). 

623 Vgl. Lamprecht / Stamm (2005a), S. 8. 

624 Vgl. Bette / Neidhardt (1985), S. 75 ff. 

625 Im Gegensatz zum Jahr 2005 haben diese Beiträge aber um rund CHF 875'000.- abgenommen. Vgl. Sporthilfe (2007), S. 1 
und Sporthilfe (2006a), S. 5. 

626 Vgl. Sport-Toto-Gesellschaft (2006b), Internetquelle (31 .05.2007). 

627 Vgl. Sport-Toto-Gesellschaft (2006a), S. 4. 
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tragen, wird jährlich die Sportwette , Super-Toto’ durchgeführt. Dies ist eine 
Gemeinschaftsaktion mit der Schweizer Sporthilfe, bei welcher der gesamte Ertrag 
an die Sporthilfe zur direkten Förderung der Athleten weitergeleitet wird. 628 

Im Jahr 2005 konnte die Sport-Toto Gesellschaft dem Schweizer Sport über CHF 
110 Mio. zur Verfügung stellen. Seit Bestehen der Gesellschaft sind es rund zwei 
Milliarden Schweizer Franken. Damit kann die Sport-Toto Gesellschaft als der 
wichtigste finanzielle Sportförderer in der Schweiz bezeichnet werden. 629 



7.2. 1.2. 3 Koordinationsinstanzen 

Eine ganzheitliche Nachwuchsförderung hat die von den verschiedenen 
Anspruchsgruppen entwickelten Ansätze der Förderung aufeinander abzustimmen, 
damit es nicht bei Einzelmassnahmen bleibt. Diese Aufgabe ist von so genannten 
Lenkungsstellen oder Koordinationsinstanzen zu leisten, die eine Schnittstelle 
zwischen dem öffentlich-rechtlichen und dem privatrechtlichen Bereich darstellen. 
Dabei handelt es sich um die nationale Lenkungsstelle Swiss Olympic Talents (SOT), 
um die Schweizerische Konferenz der kantonalen Erziehungsdirektoren (EDK) sowie 
um das mit der EDK verbundene Netzwerk kantonaler Beauftragter (NKB). 



a) Swiss Olympic Talents (SOT) 

Die nationale Lenkungsstelle Swiss Olympic Talents - integriert in der 
Dachorganisation von Swiss Olympic - wurde, wie bereits erwähnt, im Jahr 2003 
basierend auf dem Konzept des Bundesrates für eine Sportpolitik in der Schweiz 
gegründet und wird hauptsächlich vom BASPO, von der SSH, EDK und ESK 
unterstützt. Swiss Olympic Talents strukturiert, koordiniert und unterstützt 
verschiedene Bereiche der Nachwuchsförderung in enger Zusammenarbeit mit den 
Sportverbänden und -vereinen. 630 Zu den Hauptaufgaben dieser Koordinationsstelle 
gehört, junge Talente zu entdecken und gezielt zu fördern. 631 Dies geschieht unter 
anderem durch die Betreuung und Koordination der nationalen, kantonalen und 

628 idem, S. 13. 

629 Aktuelle Zahlen aus dem Jahre 2006 sind bis dato noch keine vorhanden. Nach telefonischer Auskunft von Frau Huber- 
Süess von der Sport-Toto Gesellschaft kann davon ausgegangen werden, dass die Beiträge ungefähr gleich hoch bleiben 
werden (23.03.2007). Vgl. Sport-Toto-Gesellschaft (2006a), S. 5. 

630 Vgl. Talents (2004b), S. 1 ff. 

631 Vgl. Talents (2004a), S. 2. 
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regionalen Förderkonzepte der Sportverbände. Zusätzlich zur Koordination und 
Überwachung der Nachwuchsförderung besteht die Aufgabe dieser Lenkungsstelle 
in der Entwicklung und Implementierung von Nachwuchsförderungsprojekten. Somit 
laufen bei Swiss Olympic Talents nicht nur die Fäden der schweizerischen 
Nachwuchsförderung zusammen, sondern es werden auch eigene Projekte initiiert 
wie bspw. , Label für sportfreundliche Bildungsangebote’, , Sport Scholarship’, 
.Ausbildungsbeiträge’, .Talents Card’, .Career Services’, .Talent Eye’ oderauch ,Cool 
and Clean’. 632 In der Folge soll exemplarisch eines dieser Projekte vorgestellt 
werden. 633 

Das Projekt .Sport Scholarship’ ist ein partnerschaftliches Förderungsmodell für 
zukünftige Spitzensport-Talente. Es unterstützt die Nachwuchsathleten individuell 
durch die Mitfinanzierung anfallender Kosten für Training, Wettkampf und 
Regeneration und bezieht die dafür erforderlichen Mittel vom Bund und der Stiftung 
Schweizer Sporthilfe. Dabei gibt es zwei Unterstützungsarten: .Sport Scholarship 
Top’ und .Sport Scholarship Future’. Erstere wird für ein hervorragendes Resultat bei 
Welt- oder Europameisterschaften in Höhe eines jährlichen Betrags von CHF 6000.- 
vergeben. Im Gegensatz dazu beruht das zweite Modell auf einer Einschätzung des 
sportlichen Potenzials der Nachwuchsathleten durch Experten und löst für maximal 
drei Jahre eine jährliche Unterstützung von CHF 3000.- aus. Bei beiden Modellen 
müssen die Nachwuchsathleten Partner finden, die bereit sind, für einen Drittel des 
Betrages aufzukommen. 634 Bisher wurden rund 200 Nachwuchsathleten mit einem 
, Sport Scholarship’ unterstützt. 635 

Abschliessend ist festzuhalten, dass der Beitrag von Swiss Olympic Talents zur 
Schweizer Nachwuchsförderung grundsätzlich in deren Strukturierung, Koordinierung 
und Unterstützung liegt. Durch die Koordination und Überwachung bestehender 
Ansätze sowie die Entwicklung und Umsetzung neuer Projekte sollen 
Nachwuchsathleten gezielt gefördert werden. Dabei ist trotz internationaler 
Wettbewerbsausrichtung stets auf die ethischen Prinzipien eines humanen 
Leistungssports zu achten. Zur Förderung der Nachwuchsathleten, respektive zur 
Finanzierung von Swiss Olympic Talents, steuert der Bund im Jahr 2005 ca. CHF 8.4 



Vgl. Lamprecht / Stamm (2005a), S. 7. 

633 Auf das Projekt , Qualitäts-Label für sportfreundliche Schulen’ wurde bereits in Kapitel 7. 2. 1.1 (Ausbildung - Lehrer und 
Arbeitgeber) näher eingegangen. 

Vgl. Talents (2004c), S. 2 ff. 

Vgl. Remund (2006b), S. 20. 
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Mio., die Sporthilfe ca. CHF 2.5 Mio. (ohne die individuelle Unterstützungs- und 
Erfolgsbeiträge) und Swiss Olympic ca. CHF 0.5 Mio. bei. 636 



b) Schweizerische Konferenz der kantonalen Erziehungsdirektoren (EDK) 

Die Schweizerische Konferenz der kantonalen Erziehungsdirektoren stellt den 
Zusammenschluss der 26 kantonalen Regierungsmitglieder für Erziehung, Bildung, 
Kultur und Sport dar. Sie besteht seit 1897 und ist verantwortlich für die nationale 
Koordination in Bereichen der Bildungs- und Kulturpolitik. 637 Für den 
Tätigkeitsbereich Sport steht der EDK die Konferenz der kantonalen 
Sportbeauftragten (KKS) als beratende Fachinstanz zur Seite. 638 Zusätzlich ist die 
KKS das Bindeglied zwischen den verschiedenen Instanzen der Sportförderung auf 
nationaler, kantonaler und kommunaler Ebene. Dazu gehören die ESK, das BASPO, 
die SOA, die STG, das ASSA und der SVSS (Schweizerischer Verband für Sport in 
der Schule). Die KKS nimmt Stellung zu Aspekten des Bildungswesens aus der Sicht 
des Sports und vertritt die Interessen des Sports in der Bildungspolitik, in der 
Forschung und Lehre sowie in Fragen der Gesundheit und Prävention. 639 

Die EDK betont, dass die Spitzensportförderung nicht die Aufgabe der Schule sein 
könne. Diese liege vielmehr in der Verantwortung der Sportverbände und -vereine. 
Die Schule leiste aber ihren Beitrag, indem sie besondere Angebote macht, 
Rahmenbedingungen vorgibt und entsprechende Instrumente zur Verfügung stellt. 
Dank des Engagements von Swiss Olympic Talents, aber auch dank des 
Sportbewusstseins der kantonalen Bildungsdirektionen sind in den vergangenen 
Jahren zahlreiche schulsportfreundliche Angebote und weitere 
Unterstützungsstrukturen auf verschiedenen Ebenen geschaffen worden. 640 

Ein Problem bleibt jedoch die Thematik rund um den interkantonalen 
Schulgeldausgleich. Dabei geht es um die Frage, wer für die Kosten aufkommt, falls 
ein Nachwuchsathlet aufgrund seiner sportlichen Tätigkeit eine Schule oder eine 
Lehre in einem anderen Kanton oder in einer anderen Gemeinde absolvieren 



b3b Vgl. Lamprecht / Stamm (2005b), S. 29. 

637 Vgl. Erziehungsdirektorenkonferenz (2005b), S. 1. 

638 Die KKS ist nicht identisch mit dem Netzwerk der kantonalen Sportbeauftragten, obwohl die Mitglieder des KKS vielfach 
gleichzeitig Mitglieder im Netzwerk der kantonalen Sportbeauftragten sind. In der KKS sind aber oftmals bis zu drei 
Personen pro Kanton vertreten. Dies tritt auf, wenn bspw. Verantwortlichkeiten für J+S oder Sport-Toto unterschiedlich 
geregelt sind. Beim Netzwerk der kantonalen Sportbeauftragten vertritt immer nur eine Person den Kanton. 

639 Vgl. Erziehungsdirektorenkonferenz (2005c), Internetquelle (31.05.2007). 

640 Vgl. Erziehungsdirektorenkonferenz (2005a), S. 3. 
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muss. 641 Ein erstes Teilziel - in Zusammenarbeit mit Swiss Olympic Talents - konnte 
mit der von der EDK herausgegebenen .Interkantonalen Vereinbarung für Schulen 
mit spezifisch-strukturierten Angeboten für Hochbegabte’ aus dem Jahr 2003 erreicht 
werden. 642 Die Vereinbarung regelt den interkantonalen Zugang zu spezifisch 
strukturierten Ausbildungsgängen zur Förderung von Hochbegabten und hält in 
Artikel 5 fest, dass der zahlende Kanton der Wohnsitzkanton ist. 643 Als 
Wohnsitzkanton gilt für mündige Schüler, d.h. für solche die das 18. Lebensjahr 
überschritten haben, der Kanton, in dem sie ihren gegenwärtigen Wohnsitz haben. 
Für unmündige Schüler gilt der Kanton, in welchem ihre Eltern den Wohnsitz haben, 
respektive in dem sich die zuständige Vormundschaftsbehörde befindet. 644 Bis zum 
Jahr 2006 sind dieser Vereinbarung zehn Kantone beigetreten (AR, GL, GR, LU, 
NW, OW, SG, SH, TG, ZH). Seither sind keine neuen Beitritte zu verzeichnen. 645 



c) Netzwerk kantonaler Beauftragter (NKB) 

Wie bereits erwähnt, liegt die Hauptverantwortung der Nachwuchsförderung bei den 
Sportverbänden und -vereinen, die in der Regel zentralistisch organisiert sind. Ihre 
.Nachwuchsförderungs-Zellen’ sind jedoch meist auf verschiedene Kantonsgebiete 
verteilt. 646 Wie zudem erläutert, muss aber auch dem öffentlichen Bildungswesen in 
Bezug auf die sportliche Nachwuchsförderung besondere Beachtung geschenkt 
werden. Oft sind die Sportverbände und -vereine jedoch nicht in der Lage, die 
Verbindungen zu den kantonalen Bildungssystemen aufzubauen. 

Durch den Einsatz eines kantonalen Beauftragten für die Nachwuchsförderung 
wurde daher eine Anlaufstelle geschaffen, welche die verschiedenen Anliegen 
unterstützt, koordiniert und vernetzt. 647 Der kantonale Sportbeauftragte kennt die 
Bedürfnisse des Leistungssports und steht den Sportverbänden und -vereinen als 
erster Ansprechpartner im Kanton zur Verfügung. Er steht mit den Instanzen des 
Bildungswesens und des Sports in direkter Verbindung und hat Zugang zu den 
kantonalen Regierungsinstanzen. Über dieses kantonal ausgerichtete Netzwerk kann 



Vgl. Lamprecht/ Stamm (2005a), S. 7. 

642 Vgl. Erziehungsdirektorenkonferenz (2003). 

643 Erziehungsdirektorenkonferenz (2003), S. 3. 

644 Vgl. Erziehungsdirektorenkonferenz (2003), S. 1 ff. 

645 Gemäss Telefonat mit Frau Dorothea Herrig von der Info- und Dokumentationszentrum IDES (07.1 1 .2006). 

646 Vgl. BASPO (2002b), S. 13. 

647 Gemäss Gespräch mit Roland Wanner, Sportbeauftragter des Kantons Schaffhausen (05.09.2006). Diese Aufgabe wird 
aber je nach Kanton unterschiedlich interpetiert und umgesetzt. Basel-Stadt zeigt sich bspw. als äusserst 
nachwuchsförderungsfreundlich; gemäss Sandro Penta, Sportbeauftragter des Kantons Basel-Stadt (27.06.2007). 
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schliesslich ein nationales Konzept bis hin zu den regionalen Ebenen Vordringen, 
indem alle 26 Kantone sich über ihre Strategien zur Nachwuchsförderung 
austauschen und ihre Vorgehensweisen koordinieren. 648 



7.2. 1.3 Zielfunktionen der Anspruchsgruppen 

Um das System weiter abzugrenzen, werden nun die wichtigsten Zielfunktionen der 
soeben identifizierten und beschriebenen Anspruchsgruppen aus ihrem spezifischen 
Blickwinkel zusammenfassend dargestellt. 649 Wie Abbildung 29 zeigt, stammen die 
zu berücksichtigenden Anspruchsgruppen vorwiegend aus der inneren Ebene des 
Strukturbilds zur Nachwuchsförderung, folglich aus dem personenbezogenen 
Umfeld. Es sind dies neben dem Nachwuchsathleten - der im Mittelpunkt des 
Interesses steht - die Eltern, die Peer Group, die Trainer, der Betreuerstab sowie die 
Lehrer und die Arbeitgeber. 650 




Abbildung 29: Personenbezogenes Umfeld eines Nachwuchsathleten 



Neben dem personenbezogenen Umfeld bleiben schliesslich all diejenigen 
Stakeholder übrig, die zusammengefasst als die institutionenbezogenen 
Anspruchsgruppen bezeichnet werden können. Auf eine detaillierte 

648 

649 



650 



Vgl. Lamprecht/ Stamm (2005a), S. 7. und Horisberger (2003), S. 10 ff. 
Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 43 ff. 

Eigene Darstellung in Anlehnung an Association (o.J.), S. 1. 
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Zweckbestimmung bzw. Zielfunktion jeder einzelnen Gruppierung wird in der Folge 
jedoch verzichtet, da diese - im Gegensatz zu den Anspruchsgruppen im 
personenbezogenen Umfeld - alle ein ähnliches Ziel verfolgen, nämlich die 
Optimierung der Strukturen und Prozesse in der Nachwuchsförderung. Für das 
System zur Nachwuchsförderung in der Schweiz sind deshalb folgende 
Anspruchsgruppen und Zielfunktionen hervorzuheben (siehe Tabelle II). 651 



Anspruchsgruppen 


Zielfunktionen 


Nachwuchsathlet 


Steigerung der sportlichen Leistungsfähigkeit, 
Absolvierung einer schulischen/beruflichen Ausbildung 
sowie Möglichkeit einer sinnvollen Freizeitgestaltung 


Eltern 


Sicherstellung einer ganzheitlichen Entwicklung ohne 
Vernachlässigung der schulischen/beruflichen 
Ausbildung und des sozialen Umfelds 


Peer Group 


Stabilisierung der sozialen Beziehungen, Relativierung 
der Bedeutung des Sports und Hilfestellung in 
schulischen/beruflichen Angelegenheiten 


Trainer und 
Betreuerstab 


Erhöhung des sportlichen Leistungsvermögens und der 
Erfolgsbilanz unter Berücksichtigung pädagogischer 
Aspekte 


Lehrer und Arbeitgeber 


Festigung in der Persönlichkeitsentwicklung, Stärkung 
im sozialen Verhalten sowie Förderung der 
schulischen/beruflichen Ausbildung 


Institutionenbezogene 

Anspruchsgruppen 


Verbesserung der Strukturen und Prozesse der 
Nachwuchsförderung in Kooperation und Koordination 
mit allen beteiligten Parteien 



Tabelle 11: Anspruchsgruppen und Zielfunktionen 



Diese Zielfunktionen bilden mit den sechs Förderbereichen eine weitere Grenzlinie 
zur Beantwortung der Frage, welche Aspekte zum System gehören und welche nicht. 
Damit diese Grenzen an Kontur gewinnen, werden im folgenden Kapitel 7.2.2 die 

651 Diese bilden zum einen das konsolidierte Ergebnis aus der Systembeschreibung, zum anderen aus den verschiedenen 
Expertenworkshops. 
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wichtigsten Variablen im System der Nachwuchsförderung explizit beschrieben. 
Selbstverständlich basieren solche Abgrenzungen auf subjektiven Ansichten und 
Überlegungen, geprägt von individuellen Erfahrungen und Vorstellungen. Die 
gedankliche Mitarbeit und der Konsensfindungsprozess verschiedener Experten 
legitimieren jedoch diese Einschätzungen und in Folge auch, welche Teile des 
Systems in dieser Arbeit berücksichtigt und welche ausgeschlossen werden können. 



7.2.2 Systemrelevanter Variablensatz 

Das Ziel dieses Kapitels ist die Beschreibung aller Variablen, welche die Interaktion 
des Systems zur Nachwuchsförderung ausmachen. 652 Diese Variablen lassen sich 
festlegen, indem man aus jedem möglichen Blickwinkel den Systemzweck bestimmt, 
d.h. die Ziele und Ansprüche der Stakeholder gegenüber dem System formuliert, was 
bereits in Kapitel 7.2.1 geschehen ist. 653 Dabei basiert die Variablensuche primär auf 
den in Kapitel 1.2 gebildeten sechs Förderbereichen und auf verschiedenen 
Diskussionen mit den jeweiligen Experten. Es ist davon auszugehen, dass 
grundsätzlich jedes System mit 18 bis 25 Variablen abgebildet werden kann. 

Natürlich stellen sich dabei die bei jedem systemischen Vorgehen typischen 
Abgrenzungsprobleme. Die Frage nach den Systemgrenzen und damit nach dem 
geeigneten Variablensatz wurde in einem ersten Schritt aufgrund einer umfassenden 
Literaturanalyse als auch basierend auf einzelnen Expertengesprächen mit dem 
Ergebnis eines theoretischen Variablenkatalogs beantwortet. In einem zweiten 
Schritt wurden in einem ersten Workshop mehrere Experten herbeigezogen, die den 
aus der Theorie erarbeiteten Variablensatz konkretisierten. Der Variablensatz zu 
diesem Zeitpunkt war jedoch insofern offen, als dass wichtige Angaben aus den noch 
folgenden Expertengesprächen im Sinne einer rekursiven Arbeitsweise gleichwohl 
berücksichtigt werden konnten. In einem zweiten, dritten und vierten Workshop 
wurde dieser Variablensatz von den verschiedenen Experten immer wieder kritisch 
hinterfragt und schliesslich definitiv festgelegt. 654 



Vgl. Ulrich / Probst (1991), S. 33. 

Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 44 ff. 

Gleichzeitig mit der Konkretisierung des Variablensatzes durch die Experten in den ersten vier Workshops wurde auch das 
Wirkungsgefüge aufgebaut und immer weiter spezifiziert. Das Wirkungsgefüge ist Bestandteil von Kapitel 7.3. 



654 
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Insgesamt hat man sich auf die folgenden 22 Variablen geeinigt, welche die 
Nachwuchsförderung der Schweiz umfassend charakterisieren und in enger 
Beziehung zueinander stehen (siehe Tabelle 12 bis Tabelle 33). Zu jeder Variablen 
gehören eine Bezeichnung und eine kurze Beschreibung. Zudem werden 
exemplarisch wichtige Aspekte aufgelistet, welche einerseits den Variablenzustand 
messen, andererseits wiederum Einfluss auf die Variablen nehmen. Schliesslich 
werden die Variablen mit einer Skala ergänzt. Eine exakte Skalierung findet sich aber 
erst bei den Teilszenarien und Simulationen (siehe Kapitel 7. 5). 655 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Förderungsbereitschaft 
und -möglichkeit der 
Eltern (1) 


Ausmass der Förderungsbereitschaft und -möglichkeit 
der Eltern in finanzieller, psychologischer, logistischer 
und organisatorischer Hinsicht 

Aspekte: Finanzielle Unterstützung, psychologische Unterstützung 
in Form von Gesprächen, logistische Unterstützung wie Fahrten ins 
Training oder zum Wettkampf, Organisatorische Unterstützung bei 
der Koordination zwischen Schule/Beruf und Sport, Elterliche 
Sportbegeisterung und -einstellung, Rücksichtnahme und 
Abstimmung des Familienlebens, Finanzielle Entlastung der Eltern, 
Übertriebener Ergeiz, Erwartungshaltung und Druck, 
Zusammenarbeit mit den Verbänden und Vereinen, Kommunikation 
und Koordination zwischen Athleten, Eltern, Trainern, 
Schulverantwortlichen und Arbeitgebern, Mentor/Ansprechperson 
für die Eltern etc. 

Skala: Umfassende und vorbehaltslose Förderbereitschaft der Eltern - 
Zufriedenstellende Förderbereitschaft der Eltern - Knapp zufriedenstellende 
Förderbereitschaft der Eltern - Keine Förderbereitschaft der Eltern 



Tabelle 12: Variable 1 - Förderungsmöglichkeit und -bereitschaft der Eltern 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Gesamtbelastung der 
Nachwuchsathleten (2) 


Höhe der Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten, 
bedingt durch die hohen Anforderungen im Sport, in der 
schulischen/beruflichen Ausbildung sowie durch die 



655 Bei der Skalierung wird immer von den beiden Extremwerten .optimal’ und .sehr schlecht’ ausgegangen. Dazwischen 
beschreibt die Skalierung je einen Zustand, der als .knapp zufriedenstellend’, respektive als .nicht zufriedenstellend' 
bezeichnet werden kann. Diese Beschreibung ist lediglich als Vorschlag zu betrachten. 
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allgemeinen Probleme des Heranwachsens 

Aspekte: Trainingsumfang, Trainingsintensität, 
Trainingsanfahrtszeit, Wettkampfhäufigkeit, Anforderungen in der 
Ausbildung, Wahl und Niveau der Ausbildung, Leistungsdruck, 
Sportfreundlichkeit Schule, Sportfreundlichkeit Arbeitsplatz, 
Bedeutung hochwertiger Schulabschlüsse, Vorhandensein 
ganzheitlicher Betreuung, Hilfsbereitschaft Stakeholder, 
Abgestimmte Kader- und Wettkampfsysteme, Leistungseinbussen, 
Verletzungsanfälligkeit, Drop-out Rate, Motivationsprobleme, 
Stadium in der Adoleszenz, Physische und psychische 
Leistungsfähigkeit etc. 

Skala: Optimaler Gesamtbelastungsgrad der Nachwuchsathleten - Zu hohe/tiefe 
Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten - Zu hohe/tiefe Gesamtbelastung der 
Nachwuchsathleten - Völlige Über- bzw. Unterlastung der Nachwuchsathleten 

Tabelle 13: Variable 2 - Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Qualität der 
Trainingseinheiten (3) 


Ausmass der Trainingsqualität in Bezug auf die 
Umsetzung der Trainingsziele, -methoden und -inhalte 
unter Berücksichtigung der Trainingsintensität und des 
-umfangs (Quantität) 

Aspekte: Langfristiger und systematischer Trainingsaufbau, 

Grund-, Aufbau- und Hochleistungstraining, Prinzipien der 
Belastung und Entlastung, Periodisierung, Spezialisierung und 
Proportionalisierung, Erfüllung inhaltlicher Ziele und Aufgaben wie 
Ausdauer, Kraft, Schnelligkeit, Beweglichkeit, Koordination, 

Technik und Taktik, Trainingsumfang, Trainingsintensität, 

Trainings- und Leistungsdokumentation, Individuelle und kollektive 
Förderung, Vor- und Nachbereitung der Trainings, 
Vereinsübergreifende Stützpunkttrainings, Wettkampf als 
Trainingseinheit, Spielpraxis und Erfahrung, Rahmentrainingspläne 
von Verbänden für Vereine etc. 

Skala: Optimale Qualität der Trainingseinheiten - Knapp genügende Qualität der 
Trainingseinheiten - Ungenügende Qualität der Trainingseinheiten - Inakzeptable 
und völlig ungenügende Qualität der Trainingseinheiten 



Tabelle 14: Variable 3 - Qualität der Trainingseinheiten 
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Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Erfolgsbilanz im 
Nachwuchs- und 
Elitesport (4) 


Ausmass der sportlichen Erfolge bei nationalen und 
internationalen Wettkämpfen als auch das Erreichen 
persönlicher Bestleistungen bei Nachwuchs und Elite 

Aspekte: Zielerreichungsgrad, Gewonnene Titel, Erreichen 
bestimmter Platzierungen und Finalserien, Geglückter Sprung in 
die Elite, Aushängeschilder, Anzahl Transfers ins Ausland, 
Trainingsfortschritte, Anzahl ausgestellte Talentcards, Finanzielle 
Mittel, Sport Scholarships, Erfolgsbeiträge, Stellenwert in 
Gesellschaft, Drop-out Rate, Misserfolgsguote etc. 

Skala: Ausgezeichnete Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport - Mittelmässige 
Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport - Schwache Erfolgsbilanz im 
Nachwuchs- und Elitesport - Völlig unzufriedenstellende Erfolgsbilanz im 
Nachwuchs- und Elitesport 



Tabelle 15: Variable 4 - Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Leistungssport- 
freundlichkeit des 
Bildungsangebotes/ 
Arbeitsplatzes (5) 


Ausmass der leistungssportfreundlichen Strukturen und 
Prozesse in der Schule oder beim Arbeitgeber, um 
nebst der schulischen/beruflichen Ausbildung trainieren, 
an Wettkämpfen teilnehmen und regenerieren zu 
können 

Aspekte: Anzahl Sportschulen und sportfreundlichen Schulen, 
Sportklassen, Sportinternate, Kompetentes und motiviertes 
Lehrpersonal, Pädagogische Betreuung, Ausserschulische 
Trainingsangebote, Freiwilliger Schulsport, Zeitkompetenz, Flexible 
Freistellung, Sportfreundlicher Lehrplan, Abstimmung Stundenplan 
mit Trainings- und Wettkampfskalender, Nachhilfeunterricht, 
Lernbegleitung übers Internet, Verlängerung der Gesamtschulzeit, 
3-Stunden-Schulsport-Obligatorium, Leistungsorientierte und 
polysportive Förderung im Schulsport, Talentsichtung, 
Schulwechsel ohne Kostenfolge, Flexibilität und Motivation der 
Arbeitgeber, Sportfreundlichkeit Arbeitsplatz, Zusammenarbeit mit 
den Vereinen und Verbänden, Kommunikation und Koordination 
zwischen Athleten, Eltern, Trainern, Schulverantwortlichen und 
Arbeitgebern etc. 
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Skala: Optimale leistungssportfreundliche Strukturen und Prozesse in Schule und 
Arbeitsplatz - Knapp befriedigende Strukturen und Prozesse in Schule und 
Arbeitsplatz - Unzufriedenstellende Strukturen und Prozesse in Schule und 
Arbeitsplatz - Leistungssportfeindliche Strukturen und Prozesse in Schule und 
Arbeitsplatz 

Tabelle 16: Variable 5 - Leistungssportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Sozialer Freiraum und 
Freizeit (6) 


Ausmass der Möglichkeit, soziale Kontakte zu anderen 
Menschen ausserhalb des Sports, insbesondere zur 
Peer Group zu pflegen 

Aspekte: Verfügbare Zeit zur Pflege sozialer Kontakte ausserhalb 
des Sport, Freiraum für Partnerschaft, Rückhalt durch soziales 
Umfeld, Annerkennung und Akzeptanz im sozialen Umfeld, 
Verständnis der Peer Group für knappes Zeitbudget, 
Rollenerwartung und Ansprüche, Auffangnetz bei sportlichen 
Misserfolgen, Hilfestellung bei schulischen/beruflichen Problemen, 
Relativierung Sport, Werteverschiebung, Freundschaften im 
sportlichen Umfeld, Soziale Isolation etc. 

Skala: Ausgeprägt intaktes Sozialnetz und genügend Freizeit - Einigermassen 
intaktes Sozialnetz mit knapper Freizeit - Mangelhaftes Sozialnetz ohne viel Freizeit 
- Soziale Isolation und keine Freizeit 



Tabelle 17: Variable 6 - Sozialer Freiraum und Freizeit 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Bewegungs- und 
Sportangebote (7) 


Ausmass der Möglichkeit, im näheren Wohnumfeld 
genügend Bewegung zu erfahren und verschiedene 
Sportarten auszuüben, um motorische Fertigkeiten 
frühzeitig zu erlernen 

Aspekte: Vielfalt der Sportangebote und Bewegungsmöglichkeiten, 
Organisation von Sportanlässen, Attraktivität der Sportangebote, 
Altersgerechte Sportangebote, Anzahl Spielplätze, Anzahl 
Sporthallen, Fussballplätze, Skipisten etc., Bewegungsfreundliche 
öffentliche Anlagen und Schulen, Informationsangebot zur 
Förderung des Bewegungsverhaltens etc. 

Skala: Optimal flächendeckendes und vielfältiges Bewegungs- und Sportangebot - 
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Knapp befriedigendes Bewegungs- und Sportangebot - Unbefriedigendes 
Bewegungs- und Sportangebot - Inakzeptables Bewegungs- und Sportangebot 

Tabelle 18: Variable 7 - Bewegungs- und Sportangebote 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Drop-out Rate (8) 


Ausmass der Drop-out Problematik, bedingt durch den 
Rückzug erfolgversprechender Nachwuchsathleten 

Aspekte: Gesamtbelastungsfaktor, Leistungsanforderungen, 
Bildungsanforderungen, Motivation, Verletzungen, Körperliche 
Überlastung, Nichterreichen von Leistungsvorgaben, Finanzielle 
Restriktionen, Mangelnde Trainingsmöglichkeiten, Inkompetente 
Trainer, Perspektiven, Anzahl Trainingsjahre, Fluktuation etc. 

Skala: Vernachlässigbare Drop-out Rate - Mittlere Drop-out Rate - Hohe Drop-out 
Rate - Sehr hohe und problematische Drop-out Rate 



Tabelle 19: Variable 8 - Drop-out Rate 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Reservoir an 
Nachwuchstalenten (9) 


Anzahl der Nachwuchstalente, unter Berücksichtigung 
des Potenzials, sportliche Höchstleistungen zu 
vollbringen (ohne demographische Entwicklung) 

Aspekte: Anzahl Nachwuchsathleten, Anzahl Fiöchsttaientierte, 
Talentsichtungsmassnahmen, Leistungspotenzial, 
Leistungsbereitschaft, Leistungsniveau, Attraktivitätsgrad einer 
Sportkarriere, Risiken einer Sportkarriere, Optionsvielfalt und 
Alternativen zum Sport, Anzahl Sportarten, Stellenwert und 
Wertschätzung des Sports in der Gesellschaft, Drop-out Rate etc. 

Skala: Sehr grosse Auswahl und hohes Potenzial an Nachwuchstalenten - Knapp 
genügende Auswahl und mittleres Potenzial an Nachwuchstalenten - Kleine 
Auswahl und geringes Potenzial an Nachwuchstalenten - Völlig ungenügende 
Auswahl und schwaches Potenzial an Nachwuchstalenten 



Tabelle 20: Variable 9 - Reservoir an Nachwuchstalenten 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Systematische 
Talentsichtung und 


Ausmass der systematischen Talentsichtung und 
-Selektion, um mit den richtigen Verfahren die 











Anwendung in der Nachwuchsförderung 



165 



-Selektion (10) 



geeignetesten Talente zu entdecken und zu fördern 

Aspekte: Implementationsgrad Nachwuchsförderungskonzepte, 
Talent Scouts bei Vereins-, Verbands- und Schulsportanlässen, 
Geeignete Diagnoseverfahren und -instrumente, Berücksichtigung 
verschiedener Auswahlkriterien: Motorische, physische, psychische 
und soziale Merkmale, Biologisches Alter, Leistungsfähigkeit und 
-bereitschaft, Kompetenz der Trainer, Bestandteil in der Ausbildung 
zum Turn- und Sportlehrer, Einbezug der Eltern und Lehrer, 
Kooperation und Informationsfluss zwischen den Sportarten und 
den Beteiligten, Förderung im Einklang mit der biologischen, 
psychosozialen und schulischen Entwicklung, Polysportive 
Ausbildung und rechtzeitige Spezialisierung, Zusammenschluss 
von Talentgruppen, Projekte wie Talent etc. 

Skala: Optimale Strukturen und Prozesse zur Talentsichtung und -Selektion - Knapp 
genügende Strukturen und Prozesse zur Talentsichtung und -Selektion - 
Ungenügende Strukturen und Prozesse zur Talentsichtung und -Selektion - 
Inakzeptable Strukturen und Prozesse zur Talentsichtung und -Selektion 



Tabelle 21: Variable 10 - Systematische Talentsichtung und -Selektion 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Kompetenz der Trainer 
und Coaches (11) 


Ausmass der Fähig- und Fertigkeiten der Trainer und 
Coaches, das sportliche Leistungsvermögen der 
Nachwuchsathleten auf nationales/internationales 
Niveau zu bringen 

Aspekte: Fachliche, methodische, und sozial-kommunikative 
Kompetenz, Trainings- und Leistungsdokumentation, 
Pädagogisches Verantwortungsbewusstsein, Verständnis für 
entwicklungs-, verletzungs- oder schulisch/beruflich bedingte 
Leistungsschwankungen, Vermittlung von Begeisterung und 
Interesse am Sport, Aus- und Fortbildungspflicht, Trainerdiplom, 
Organisation des Verbunds Eltern, Verein und Schule/Arbeitgeber 
etc. 

Skala: Sehr hohe Kompetenz der Trainer/Coaches - Knapp genügende Kompetenz 
der Trainer/Coaches - Ungenügende Kompetenz der Trainer/Coaches - Völlige 
Inkompetenz der Trainer/Coaches 



Tabelle 22: Variable 11 - Kompetenz der Trainer und Coaches 
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Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Rahmenbedingungen für 
Trainer und Coaches 
(12) 


Vorhandensein und Qualität externer und interner 
Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches, damit 
alle aus einer ganzheitlichen Perspektive anfallenden 
Aufgaben vollumfänglich erfüllt werden können 

Aspekte: Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten, Aufwertung des 
beruflichen Stellenwerts, BBT-Anerkennung, Gleiche Anerkennung 
und Entlohnung wie Spitzentrainer, Langfristige 
Anstellungsverträge, Anreizorientiertes Entlohnungssystem, Swiss 
Olympic Card, Vergünstigungen, Auszeichnungen für erfolgreiche 
Trainer/Coaches, Mitarbeitergespräche und Karriereplanung, 
Zeitkompetenz, Klare Abgrenzung von Aufgaben, Verantwortungen 
und Kompetenzen, Pflichtenheft, Mentor/Ansprechperson für die 
Trainer/Coaches etc. 

Skala: Optimale Rahmenbedingungen für Trainer/Coaches - Knapp ausreichende 
Rahmenbedingungen für Trainer/Coaches - Ungenügende Rahmenbedingungen für 
Trainer/Coaches - Inakzeptable Rahmenbedingungen für Trainer/Coaches 



Tabelle 23: Variable 12 - Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Ganzheitliches 
Beratungs- und 
Betreuungsangebot (13) 


Anzahl, Vielfalt, Qualität und Ganzheitlichkeit der 
Beratungs- und Betreuungsangebote von Vereinen und 
Verbänden inkl. Dachverband für die 
Nachwuchsathleten 

Aspekte: Implementationsgrad Nachwuchsförderungskonzepte, 
Ganzheitliche Beratung und Betreuung im Kontext der 
schulischen/beruflichen Ausbildung, Laufbahnberatung und 
Karriereplanung, Pädagogische und psychologische 
Unterstützungsmassnahmen, Sportmedizinische Betreuung, 
Ernährungsberatung, Dopingprävention, Anzahl Experten, 
Anlaufstellen und Untersuchungszentren, Netzwerk von 
Athletenbetreuern, Anzahl Nachwuchsförderungsverantwortliche, 
Stellenbörse für Arbeitsuchende, Bekanntheitsgrad des 
Beratungsangebots, Kommunikation und Informationspolitik etc. 

Skala: Umfangreiche und qualitativ hochstehende Beratungs- und 
Betreuungsangebote - Knapp zufriedenstellende Beratungs- und 
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Betreuungsangebote - Ungenügende Beratungs- und Betreuungsangebote - 
Inakzeptable und völlig ungenügende Beratungs- und Betreuungsangebote 

Tabelle 24: Variable 13 - Ganzheitliches Beratungs- und Betreuungsangebot 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Kommunikation und 
Koordination im 
personenbezogenen 
Umfeld (14) 


Ausmass der Kommunikation und Koordination 
zwischen den verschiedenen Anspruchsgruppen, 
insbesondere im personenbezogenen Umfeld zwischen 
Eltern, Trainer, Lehrern und Arbeitgebern 

Aspekte: Klare Verantwortlichkeiten und Zuständigkeiten, 
Zeitbudget, Organisationsstruktur, Interaktionsmöglichkeiten, 
Soziales Netzwerk, Koordinationsbestrebungen, 
Institutionalisierungsgrad, Kooperationsformen, Offenheit in der 
Kommunikation, Feedbackkultur, Konsensbereitschaft, Anzahl 
stattfindender Gespräche, Inhalte und Form der Gespräche, 
Auswertung und Massnahmen nach Gesprächen etc. 

Skala: Ausgeprägte Kommunikation und Koordination zwischen Anspruchsgruppen 
- Knapp zufriedenstellende Kommunikation und Koordination zwischen 
Anspruchsgruppen - Unzureichende Kommunikation und Koordination zwischen 
Anspruchsgruppen - Inakzeptable und völlig fehlende Kommunikation und 
Koordination zwischen Anspruchsgruppen 



Tabelle 25: Variable 14 - Kommunikation und Koordination im personenbezogenen Umfeld 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Abgestimmte Kader- 
und Wettkampfsysteme 
(15) 


Vorhandensein und Qualität aufeinander abgestimmter 
Kadersysteme und jugendgerechter Wettkampfformen 
und -regeln 

Aspekte: Abstimmung zwischen regionalen, kantonalen und 
nationalen Kadern, Klare Verantwortlichkeiten und Zuständigkeiten, 
Zeitpunkt der Kaderaufnahme, Kadergrössen, Kaderaltersstruktur, 
Aufbau von langfristig orientierten Perspektivkadern, Verweildauer 
und Altersüberschneidungen, Rechte und Pflichten der Athleten, 
Transparente Selektionsverfahren, Aufnahmekriterien: Sportliche 
Leistung, Motivation, Leistungsbereitschaft, Eignungstests, 
körperliche Voraussetzungen und Gesundheitsstatus, Wettkampf 
als Trainings-, Kontroll- und Auswahlfunktion, Internationale 
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Wettkampfsmöglichkeiten, Gezielte Wettkampfvorbereitung mit 
perspektivischem Charakter, Sammlung polysportiver und 
spezialisierter Wettkampferfahrung, Wettkampfauswertung, 
Zeitpunkt der Zulassung zu Elitewettkämpfen, Möglichkeit, 

Fairness, Erfolg und Misserfolg nachhaltig zu erfahren etc. 

Skala: Optimale Abstimmung der Kader- und Wettkampfsysteme - Knapp 
zufriedenstellende Abstimmung der Kader- und Wettkampfsysteme - Ungenügende 
Abstimmung der Kader- und Wettkampfsysteme - Inakzeptable und keine 
Abstimmung Kader- und Wettkampfsysteme 

Tabelle 26: Variable 15 -Abgestimmte Kader- und Wettkampfsysteme 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Verfügbarkeit und 
Zustand der Infrastruktur 
(16) 


Qualität und Quantität der Infrastruktur, insbesondere 
auch das Vorhandensein regionaler Trainingszentren, 
um diese zur richtigen Zeit am richtigen Ort zum 
richtigen Preis benützen zu dürfen 
(Trainingsbedingungen) 

Aspekte: Anzahl sportartspezifischer Anlagen bzw. polysportiver 
Anlagen, Integrationsgrad kleiner Anlagen in polysportive Zentren, 
Anlagestandorte, Sportanlagen in den Schulen, Anzahl regionaler 
Trainingszentren mit fest angestellten Trainern und Betreuer, 
Dezentralisationsgrad, Auslastungsgrad, Nutzungsgrad durch 
VereineA/erbände, Nutzungspreise, Nutzungsrechte, Zeitliche 
Verfügbarkeit, Multifunktionelle Auslastungsmöglichkeiten: 
Trainingslager für Nationalkader, Aus- und Weiterbildung für 
Trainer und Schiedsrichter etc., Durchführbarkeit nationaler und 
internationaler Wettbewerbe, Budget NASAK, Baubedarf, 
Erschliessung durch öffentliche Verkehrsmittel etc. 

Skala: Topzustand, flächendeckend und hohe Verfügbarkeit der Infrastruktur - 
Zufriedenstellender Zustand und mittelmässige Verfügbarkeit der Infrastruktur - 
Bedenklicher Zustand und geringe Verfügbarkeit der Infrastruktur - Inakzeptabler 
Zustand, nicht flächendeckend und schlechte Verfügbarkeit der Infrastruktur 



Tabelle 27: Variable 16 - Verfügbarkeit und Zustand der Infrastruktur 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Finanzielle Mittel (17) 


Höhe und Allokation der finanziellen Ressourcen aus 
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öffentlich- und privatrechtlichen Quellen, die für die 
Nachwuchsförderung zur Verfügung gestellt werden 

Aspekte: Höhe der Beiträge von Bund, Kantonen und Gemeinden, 
Beiträge von Swiss Olympic, J+S Gelder, Sport-Toto Gelder, 
Sporthilfe Gelder, Beiträge von Verbänden und Vereinen, Gelder 
für Infrastruktur und Anlagen, Kosten Betrieb Magglingen, 
Ausbildungs- und Projektbeiträge, Schulgeldausgleichs-Zahlungen, 
Gelder zur Anstellung von Trainern, Sponsoring, Finanzielle 
Entlastung der Eltern, Budgetanteil der Vereine/Verbände für die 
Nachwuchsförderung, Verteilungskampf, Effizienzsteigerung, 
Spardruck, Monitoring und Controlling etc. 

Skala: Sehr hohe finanzielle Ressourcen und optimale Allokation - Knapp 
genügende finanzielle Ressourcen und Allokation - Zu wenig finanzielle Ressourcen 
und unzufriedenstellende Allokation - Keine finanziellen Ressourcen 

Tabelle 28: Variable 17 - Finanzielle Mittel 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Kosten der 


Höhe der Kosten, die durch die verschiedenen 


Nachwuchsförderung 


Rahmenbedingungen und umfassenden 


(18) 


Unterstützungsmassnahmen in der 
Nachwuchsförderung entstehen 




Aspekte: Infrastruktur, Koordinationsstelle SOT, J+S Einrichtungen, 
Basis- und Beschickungsbeiträge, Förderprojekte, 
Trainerausbildung und Traineranstellung, Vollzeitanstellung 
Nachwuchsverantwortliche, Betreuerstab, Angebot 
sportfreundlicher Schulen und Arbeitsstätte, Sportwissenschaft, 
Direktzahlungen an Nachwuchsathleten, Monitoring und 
Controlling, Kosten für die Eltern etc. 




Skala: Tiefe Kosten im Vergleich zum Nutzen und Ertrag - Mittlere Kosten im 
Vergleich zum Nutzen und Ertrag - Hohe Kosten im Vergleich zum Nutzen und 
Ertrag - Sehr hohe Kosten im Vergleich zum Nutzen und Ertrag 



Tabelle 29: Variable 18 - Kosten der Nachwuchsförderung 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Sportwissenschaftliche 


Qualität und Quantität sportwissenschaftlicher 
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Forschung (19) 



Forschung, insbesondere der Anwendungs- und 
Transfermöglichkeit in die Praxis 

Aspekte: Trainingswissenschaftliche Unterstützung, Theorie- 
Praxistransfer, Anzahl und Vielfalt sportwissenschaftlicher 
Institutionen und Experten, Zusammenarbeit mit 
sportwissenschaftlichen Institutionen, Bedürfnis an 
wissenschaftlicher Beratung, Wissenschaftliche Evaluation von 
Nachwuchsförderungs-Strategien, Trainerausbildungen, 
Berücksichtigung neuster Forschungserkenntnisse aus anderen 
Ländern, Sportwissenschaftliche Kongresse etc. 

Skala: Hohe Qualität und gelungener Praxistransfer sportwissenschaftlicher 
Forschung - Mittlere Qualität und zögerlicher Praxistransfer sportwissenschaftlicher 
Forschung - Schlechte Qualität und geringer Praxistransfer sportwissenschaftlicher 
Forschung - Keine sportwissenschaftliche Forschung 



Tabelle 30: Variable 19 - Sportwissenschaftliche Forschung 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Monitoring und 


Ausmass der Überwachung, Steuerung, Kontrolle und 


Controlling der 


Qualitätssicherung der Nachwuchsförderung durch die 


Nachwuchsförderung 


Fachverbände 


(20) 


Aspekte: Datenbanken, Statistische Auswertungen: Erfolgsbilanz, 
Anzahl Athleten, Drop -out Rate, Doping, Gewalt, Sexuelle 
Übergriffe, Demographische Entwicklung, Veränderung und 
Allokation der finanziellen Mittel, Analyse von Verbands- und 
Vereinskonzepten, Qualitätsmessung und -kontrolle der 
Trainingseinheiten, Qualität der Talentsichtungs- und 
-selektionsmassnahmen, Koordination nationaler, regionaler und 
kommunaler sportartübergreifender Förderkonzepte etc. 




Skala: Umfassendes Monitoring und Controlling der Nachwuchsförderung - Knapp 
genügendes Monitoring und Controlling der Nachwuchsförderung - Lückenhaftes 
Monitoring und Controlling der Nachwuchsförderung - Fehlendes Monitoring und 
Controlling der Nachwuchsförderung 



Tabelle 31: Variable 20 - Monitoring und Controlling der Nachwuchsförderung 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Stellenwert des Sports 


Höhe der Bedeutung und der Wertschöpfung des 
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in der Gesellschaft (21 ) 



Nachwuchs- und des Elitesports in der und für die 
Gesellschaft 



Aspekte: Akzeptanz, Mentalität, Wertschätzung, Wertevermittlung, 
Leistungsbereitschaft, Prestige, Erfolgsbilanz, Mediale 
Berichterstattung, Zuschauerzahlen, Einschaitquoten, Sportwetten, 
Finanzielle und personelle Ressourcen, Anzahl Patenschaften 
Sporthilfe, Attraktivitätsgrad für eine Sportkarriere, Risiken einer 
Sportkarriere, Optionsvielfalt und Alternativen zum Sport, Doping 
und Gewalt, Anzahl Nachwuchssportler, Anzahl Vereine mit Fokus 
auf Nachwuchsförderung, Bewegungsaktivität der Schweizer 
Bevölkerung etc. 

Skala: Sehr hoher gesellschaftlicher Stellenwert des Sports - Mittlerer 
gesellschaftlicher Stellenwert des Sports - Eher geringer gesellschaftlicher 
Stellenwert des Sports - Sehr geringer gesellschaftlicher Stellenwert des Sports 



Tabelle 32: Variable 21 - Stellenwert des Sports in der Gesellschaft 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Sportfreundlichkeit 

politischer 

Rahmenbedingungen 

(22) 


Ausmass der Sportfreundlichkeit der politischen 
Rahmenbedingungen und der öffentlichen 
Sportförderungsaktivitäten (Bund/Kanton/Gemeinde) 
wie auch der Gesinnung der sport- und 
bildungspolitischen Entscheidungsträger 

Aspekte: Umsetzungsgrad sportpolitisches Konzept des 
Bundesrates, Höhe der öffentlichen finanziellen Mittel, Infrastruktur, 
J+S Gelder, Sport-Toto Gelder, Budget BASPO, Eidgenössische 
Sportkommission, Sportlobby, Sportparlamentarier, 
Erziehungsdirektorenkonferenz, Gemeindesportcoach, Schulische 
Ausbildung, Schuldgeldausgleich, Bau von Sportanlagen, 

Staatliche Finanzierung von Trainern, Militärische Entlastung durch 
Rekrutenschule für Nachwuchs-Spitzensportler, Koordinations- und 
Lenkungsstellen etc. 

Skala: Optimale sportpolitische Rahmenbedingungen - Knapp genügende 
sportpolitische Rahmenbedingungen - Ungenügende sportpolitische 
Rahmenbedingungen - Sportfeindliche politische Rahmenbedingungen 



Tabelle 33: Variable 22 - Sportfreundlichkeit politischer Rahmenbedingungen 
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Mit diesem ausführlich beschriebenen und von den Experten für systemrelevant 
befundenen Variablensatz liegen alle Elemente zur Erstellung des Wirkungsgefüges 
für die Nachwuchsförderung in der Schweiz vor. Im folgenden Kapitel 7.3 gilt es nun, 
diejenigen Variablen miteinander zu verknüpfen, die in direkter Beziehung 
zueinander stehen. 656 



7.3 Systemmodellierung 

7.3.1 Wirkungsgefüge und Variablenbeziehungen 

Ausgangspunkt der Überlegungen für das Wirkungsgefüge bildet die Identifikation 
des zentralen Kreislaufs. Aufbauend auf diesem zentralen Kreislauf wird das 
Wirkungsgefüge zur Nachwuchsförderung schrittweise erweitert. Aus Gründen der 
Übersichtlichkeit geschieht dies modular, indem die jeweils wichtigsten Variablen 
jedes einzelnen Förderbereichs (siehe Kapitel 1.2) hinzugefügt und mit den anderen 
Variablen vernetzt werden. Seinen Abschluss findet der Aufbau des 
Wirkungsgefüges, indem es um weitere Variablen ergänzt wird, welche thematisch 
keinem der sechs Förderbereiche zugeordnet werden können, jedoch für eine 
ganzheitliche Darstellung des Systems unentbehrlich sind. 657 

In Hinsicht auf eine bessere Lesbarkeit werden die Variablen im folgenden Text mit 
der ihnen zugeordneten Zahl aus dem systemrelevanten Variablensatz 
gekennzeichnet. Gleichzeitig erscheinen diese Zahlen auch in den Abbildungen, 
welche die Wirkungsgefüge graphisch veranschaulichen. Sämtliche Wirkungsgefüge 
werden in Anhang B zwecks besserer Lesbarkeit nochmals vergrössert dargestellt. 
Zudem wird nur eine der beiden denkbaren Wirkungsbeziehungen zwischen zwei 
Variablen kommentiert, um den Text nicht unnötig schwerfällig zu gestalten. 658 



656 Die Variablenbezeichnung weist auf einen eigenständigen Begriff hin. Daher werden im Folgenden auch die mit einem 
Adjektiv beginnenden Variablen mit einem anfänglichen Grossbuchstaben geschrieben. 

657 Diese haben sich erst während den Expertenworkshops herauskristallisiert und zeigen auf, dass die im Voraus theoretisch 
erarbeiteten und in einzelnen Expertengesprächen evaluierten sechs Förderbereiche den Untersuchungsgegenstand aus 
systemtheoretischer Sicht nicht genügend umfassend darzustellen vermögen; was aber gleichzeitig eine wichtige 
Erkenntnis im Sinne der Flypothesen (siehe Kapitel 1.3) ist. 

658 Als Beispiel dient hier die Beziehung zwischen der Förderbereitschaft der Eltern und der Gesamtbelastung der 
Nachwuchsathleten. Diese Beziehung kann auf zwei Arten beschrieben werden: 1. Je grösser die Förderbereitschaft der 
Eltern (1), umso kleiner die Gesamtbelastung für die Nachwuchsathleten (2). Eine gegenteilige Beziehung ist natürlich 
auch denkbar: 2. Je kleiner die Förderbereitschaft der Eltern (1), umso grösser die Gesamtbelastung für die 
Nachwuchsathleten (2). 
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Abschliessend sei erwähnt, dass ein Wirkungsgefüge erste Einsichten in das 
Systemverhalten sowohl hinsichtlich einzelner Wirkungen und Regelkreise als auch 
hinsichtlich möglicher Auswirkungen und Rückwirkungen als Folge von Eingriffen in 
das System ermöglicht. Weiter zeigt es das Verhältnis von positiven zu negativen 
Regelkreisen und die Fähigkeit zur Selbstregulation. Aussagen zur zeitlichen 
Wirkung wie auch zum Vernetzungsgrad des Gesamtsystems zur 
Nachwuchsförderung sind ebenfalls Bestandteile des Wirkungsgefüges. 659 Die 
daraus resultierenden wichtigsten Ergebnisse werden deshalb jeweils am Ende der 
folgenden Kapitel (siehe 7. 3. 1.1 bis 7. 3. 1.9) im Sinne einer Zusammenfassung 
nochmals tabellarisch festgehalten. 660 Eine weiterführende Interpretation erfahren 
diese in der Systemanalyse in Kapitel 7.4. 



7.3.1 .1 Zentraler Kreislauf des Wirkungsgefüges 

Die Identifikation des zentralen Wirkungskreislaufs setzt eine bestimmte Perspektive 
voraus, die es einzunehmen gilt. In Bezug auf das Strukturbild zur 
Nachwuchsförderung Schweiz ist deshalb das personenbezogene Umfeld des 
Nachwuchsathleten hervorzuheben. Dieses besteht, wie bereits erwähnt, aus den 
drei Wirkungsfeldern Sport, Ausbildung und Soziales Netz. Ausgangspunkt der 
weiteren Überlegungen bildet das Soziale Netz, hat sich doch in den verschiedenen 
Expertenworkshops herauskristallisiert, dass die Eltern, respektive deren 
Förderungsbereitschaft und -möglichkeit eines der zentralen Elemente der 
Nachwuchsförderung darstellen. Expertenaussagen wie ,ohne die Eltern geht gar 
nichts’ heben deren wichtige Bedeutung hervor. 661 

Wie Abbildung 30 zeigt, nimmt der zentrale Kreislauf bei den Eltern der 
Nachwuchsathleten seinen Anfang. 662 Nur durch deren tatkräftigen Unterstützung 
und Förderbereitschaft (1) in finanzieller, psychologischer, logistischer und 
organisatorischer Hinsicht lässt sich die Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten 
(2), welche im Wesentlichen durch die hohen Anforderungen im Sport, in der 



659 Vgl. Principe (1994), S. 113 f. 

660 Es ist anzumerken, dass in Abweichung zur theoretischen Herleitung des Modells (siehe Kapitel 5.2.2), die beiden Schritte 
, Wirkungsgefüge aufbauen’ und .Variablenbeziehungen bestimmen’ gleichzeitig durchgeführt werden. 

661 Vgl. Suter (1995), S. 1 ff. 

662 Zur Erinnerung sei hier nochmals erwähnt, dass mit einem durchgezogenen Pfeil eine gleichgerichtete Wirkung im Sinne 
von ,je mehr, desto mehr’ oder je weniger, desto weniger’ dargestellt wird; mit einem gestrichelten Pfeil eine 
gegengerichtete Wirkung im Sinne von ,je mehr, desto weniger' oder ,je weniger, desto mehr’. 
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schulischen/beruflichen Ausbildung, aber auch durch die allgemeinen Probleme des 
Heranwachsens verursacht wird, reduzieren. Eine geringere Gesamtbelastung (2) 
führt in der Folge zu einer höheren Qualität der Trainingseinheiten (3), da die 
Nachwuchsathleten nicht nur mehr trainieren können, sondern auch die an sie 
gestellten Trainingsziele, -methoden und -inhalte effizienter umsetzen und sich im 
Hinblick auf die Trainingsintensität als leistungsfähiger erweisen. Diese Wirkung gilt 
natürlich auch im umgekehrten Sinne, indem eine höhere Qualität der 
Trainingseinheiten (3) wiederum die Gesamtbelastung (2) senkt, woraus sich eine 
insgesamt positive Wechselwirkung ergibt. Aufgrund der qualitativ und quantitativ 
verbesserten Trainingsmöglichkeiten (3) steigt schliesslich die Wahrscheinlichkeit 
des sportlichen Erfolgs (4), sei es bei nationalen oder internationalen Wettkämpfen, 
aber auch durch das Erreichen persönlicher Bestleistungen. Erfolg heisst jedoch 
nicht nur, möglichst viele Titel zu erringen, sondern etwa auch, den Sprung in die 
Elite, ohne die Vernachlässigung des schulischen/beruflichen Umfelds, zu schaffen. 
Der sportliche Erfolg (4) trägt wiederum dazu bei, dass sich die Förderbereitschaft 
der Eltern (1 ) erhöht, womit sich der zentrale Kreislauf schliesst. 663 



663 Ebenfalls ersichtlich ist die Zeitverzögerung, respektive die Wirkung der einen Variablen auf eine andere über die Zeit. Die 
Verbindungslinien sind dabei mit keinem, einem, zwei oder drei kleinen Strichen markiert. Vier Zeitverzögerungen sind 
folglich zu unterscheiden: Kein Strich bedeutet keine Verzögerung, ein Strich kurze Verzögerung, zwei Striche mittlere 
Verzögerung und drei Striche lange Verzögerung. So sieht man zum Beispiel beim zentralen Kreislauf, dass alle 
Beziehungen zwischen den Variablen - bis auf eine - unmittelbar wirken. Lediglich die Variable Qualität der 
Trainingseinheiten (3) wirkt mit einer kurzen Verzögerung auf die Variable Erfolgsbilanz in Nachwuchs- und Elitesport (4). 
Diese Zeitverzögerungen wurden ebenfalls durch die Experten festgelegt. Zum jetzigen Zeitpunkt dient die Angabe der 
Zeitverzögerung jedoch lediglich zur Vervollständigung des Wirkungsgefüges. Einen grösseren Nutzen erfahren diese bei 
den Simulationen. Eine zusammenfassende tabellarische Auflistung der Verzögerungen findet sich in Tabelle 60. 
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Abbildung 30: Zentraler Kreislauf des Wirkungsgefüges 

Als Zwischenergebnis ist festzuhalten, dass der zentrale Kreislauf zwei positive 
Rückkoppelungen beinhaltet, die das ganze System aufschaukeln, ob nun im 
positiven oder negativen Sinne. Die Variablen, die den zentralen Kreislauf 
repräsentieren, sind dabei folgende vier - Förderungsbereitschaft und -möglichkeit 
der Eltern (1), Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (2), Qualität der 
Trainingseinheiten (3) sowie Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4). 
Selbstverständlich gibt dieser zentrale Kreislauf nur einen kleinen Ausschnitt der 
Wirklichkeit wieder, doch liefert er einen ersten Hinweis auf das kybernetische 
Verhalten dieser vier wichtigen Variablen, die zu einem späteren Zeitpunkt ebenfalls 
als Ausgangspunkt der Teilszenarien und Simulationen herangezogen werden. 
Tabelle 34 fasst die Resultate zusammen. 664 

Zusammenfassung zentraler Kreislauf 

4 Variablen, 5 Beziehungen, 2 positive Rückkoppelungen, 0 negative Rückkoppelungen, 
Vernetzungsgrad 1.25 (Anzahl Beziehungen / Anzahl Variablen), Abweichung vom mittleren 
Vernetzungsgrad V m -50% (2.5/ Vernetzungsgrad) 

Tabelle 34: Zusammenfassung der Ergebnisse beim zentralen Kreislauf 



664 



Erklärungen zum Vernetzungsgrad finden sich in Kapitel 5.2. 3.1. 
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7. 3. 1.2 Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 1 

In einem zweiten Schritt wird der zentrale Kreislauf um den ersten Förderbereich - 
Bewegungs- und leistungssportfreundliches Umfeld - ergänzt. Abbildung 31 zeigt die 
Wirkungsbeziehungen, die durch die drei Variablen Leistungssportfreundlichkeit des 
Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (5), Sozialer Freiraum und Freizeit (6) sowie durch 
das Bewegungs- und Sportangebot (7) hervorgerufen werden. 665 




Abbildung 31: Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 1 

So führt eine erhöhte Leistungssportfreundlichkeit des Bildungs- und 
Arbeitsangebots (5), bei dem die Ausbildung, das Training, die Wettkampfteilnahme, 
aber auch die Regeneration aufeinander abgestimmt sind und gleichermassen im 
Vordergrund stehen, zu einer starken Reduktion der Gesamtbelastung der 
Nachwuchsathleten (2). Dies hat zur Folge, dass diese auch mehr und besser 
trainieren (3) werden. Ein weiterer positiver Effekt eines sportfreundlicheren 
Bildungs- und Arbeitsangebots (5) ist die dadurch zunehmende Förderbereitschaft 
der Eltern (1). Denn nur wenn die Eltern überzeugt sind, dass die Ausbildung neben 
dem Sport nicht vernachlässigt wird, sind sie bereit, ihre Kinder auch weiterhin zu 



665 



Die im zentralen Kreislauf bereits verwendeten Variablen - Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der Eltern (1) sowie 
Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (2) - sind komplementär selbstverständlich auch diesem Förderbereich 
zuzuordnen. 
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unterstützen. Die Unterstützung der Eltern ist natürlich auch von weiteren Faktoren 
wie bspw. deren grundsätzlichen Einstellung zum Sport oder finanziellen 
Möglichkeiten abhängig. Die Leistungssportfreundlichkeit des Bildungs- und 
Arbeitsangebots (5) kann zudem einen direkten Einfluss auf die Qualität der 
Trainings (3) ausüben, indem bspw. die Schulen ein vor Ort stattfindendes 
Trainingsangebot in Zusammenarbeit mit den jeweiligen Fachverbänden anbieten, 
wodurch sich die Trainingsanfahrtszeiten, respektive die Gesamtbelastung der 
Nachwuchsathleten (2) wiederum reduzieren. 

Gleichzeitig führt eine reduzierte Gesamtbelastung (2) zu einem grösseren sozialen 
Freiraum und zu mehr Freizeit (6), in der die Nachwuchsathleten soziale Kontakte 
ausserhalb des Sports, insbesondere zur Peer Group, pflegen können. Diese 
Wirkung gilt auch umgekehrt. Denn die Peer Group bietet sozialen Rückhalt und 
vermag gerade durch die Anerkennung der sportlichen Leistungen der 
Nachwuchsathleten die Weiterführung der sportlichen Laufbahn positiv zu 
beeinflussen. Auch eröffnen Freundschaften ausserhalb des Sports einen 
zusätzlichen Handlungsspielraum, in dem soziale Kompetenzen entwickelt werden, 
die entwicklungspsychologisch von hoher Bedeutung sind. Es kann aber durchaus 
sein, dass die Nachwuchsathleten, insbesondere die Mannschaftssportler, innerhalb 
ihrer Sportart über ein genügend intaktes Sozialnetz verfügen, und somit auf 
Kontakte im weiteren sozialen Umfeld weniger angewiesen sind. Individualsportler 
hingegen finden den notwendigen Rückhalt oftmals nur durch das Sozialnetz 
ausserhalb ihrer Sportart. 

Schliesslich ist als letzte Variable ein flächendeckendes und vielfältiges Bewegungs- 
und Sportangebot (7) zu erwähnen. Dies beinhaltet die Möglichkeit, im näheren 
Umfeld genügend Bewegung zu erfahren und verschiedene Sportarten auszuüben, 
nicht zuletzt, um motorische Fertigkeiten bereits frühzeitig zu erlernen. Ein vielfältiges 
Bewegungs- und Sportangebot (7) führt, gerade bei den eher jungen 
Nachwuchsathleten, zu einer erhöhten Förderungsbereitschaft der Eltern (1). Denn 
nur wenn in der näheren Umgebung der Eltern genügend Bewegungs- und 
Sportangebote vorhanden sind, haben sie auch die Möglichkeit und die Motivation, 
ihren Kindern ein vielfältiges Bewegungserleben näher zu bringen. 

Als Zwischenergebnis ist festzuhalten, dass trotz Erweiterung des zentralen 
Kreislaufs um die folgenden drei Variablen - Leistungssportfreundlichkeit des 
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Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (5), Sozialer Freiraum und Freizeit (6) sowie 
Bewegungs- und Sportangebot (7) - die Anzahl der positiven Rückkoppelungen nur 
von zwei auf drei gestiegen ist. Negative Rückkoppelungen sind keine vorhanden. 
Tabelle 35 fasst die Ergebnisse zusammen. 

Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 1 

7 Variablen, 11 Beziehungen, 3 positive Rückkoppelungen, 0 negative Rückkoppelungen, 
Vernetzungsgrad 1.57 (Anzahl Beziehungen / Anzahl Variablen), Abweichung vom mittleren 
Vernetzungsgrad V m -37.1% (2.5 / Vernetzungsgrad) 

Tabelle 35: Zusammenfassung der Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 1 



7. 3. 1.3 Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 2 

In einem nächsten Schritt wird das Wirkungsgefüge mit drei Variablen aus dem 
zweiten Förderbereich - Talentsichtung, Talentselektion und Talentförderung - 
erweitert. Bei den Variablen handelt es sind um die Drop-out Rate (8), das Reservoir 
an Nachwuchstalenten (9) sowie die Systematische Talentsichtung und -Selektion 
(10). Abbildung 32 zeigt die dadurch entstehenden Wirkungsbeziehungen. 
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Abbildung 32: Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 2 

Ausgangspunkt der Überlegungen rund um den zweiten Förderbereich bildet die 
Drop-out Rate (8), bedingt durch die Problematik des frühzeitigen Rückzugs 
erfolgversprechender Nachwuchsathleten. Die Gründe für einen frühzeitigen 
Rückzug sind vielfältig. Eine bedeutende Rolle spielen die oftmals viel zu grosse 
Gesamtbelastung, fehlende Motivation, Nichterreichen von Leistungsvorgaben oder 
Verletzungen. Daher führt eine Reduktion der Gesamtbelastung (2) aber auch ein 
erhöhter Sozialer Freiraum und mehr Freizeit (6) zu einer Verkleinerung der Drop-out 
Rate (8). Ebenfalls zu einer Abnahme der Drop-out Rate (8) tragen die sportlichen 
Erfolge (4) bei, da die Nachwuchsathleten sich durch diese in all ihren Bestrebungen 
bestätigt fühlen und die Motivation, weiter zu trainieren, steigt. Einen weiteren 
Einfluss auf die Drop-out Rate (8) nimmt auch die Förderbereitschaft und 
-möglichkeit der Eltern (1). Versuchen diese bspw. den Nachwuchsathleten 
aufzuzeigen, wo aus ihrem Blickwinkel mögliche Grenzen aber natürlich auch 
Perspektiven einer Sportkarriere liegen, nimmt dies massgeblich Einfluss auf den 
Entscheid der Nachwuchsathleten, mit dem Sport fortzufahren oder aufzuhören. 

Im weiteren Verlauf führt die Abnahme der Drop-out Rate (8) aber auch ein 
vielfältiges Bewegungs- und Sportangebot (7), bei dem das frühzeitige Erlernen 
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motorischer Fertigkeiten im Vordergrund steht, zu einer Zunahme des Reservoirs an 
Nachwuchstalenten (9). Ebenfalls zu einer Zunahme des Reservoirs an 
Nachwuchstalenten (9) führen gezielte Talentsichtungs- und -selektionsmassnahmen 
(10). Mit den richtigen Diagnoseverfahren und -instrumenten sollen die 
geeignetesten Talente entdeckt und gefördert werden. Eine polysportive Ausbildung 
unter Berücksichtigung der rechtzeitigen Spezialisierung soll dabei gleichermassen 
angewendet werden. Es ist zu erwarten, dass ein grösseres Talentreservoir (9) zu 
einer qualitativen Verbesserung der Trainingseinheiten (3) führt. Besonders Begabte 
sind eher in der Lage, an sie gestellte Aufgaben schnell aufzufassen und richtig 
umzusetzen. Auch ermöglichen das höhere Leistungsniveau und die höhere 
Leistungsbereitschaft einen intensiveren Trainings- und Konkurrenzwettkampf 
zwischen den Nachwuchsathleten, was sich wiederum positiv auf die Qualität der 
Trainingseinheiten (3) auswirkt. Schliesslich erhöhen gezielte Talentsichtungs- und 
-selektionsmassnahmen (10) in direkter Weise den sportlichen Erfolg (4). Werden 
nämlich Nachwuchsathleten gleichsam nach motorischen, physischen, psychischen 
und sozialen Merkmalen untersucht und der für sie geeignetesten Sportart 
zugeordnet, kann davon ausgegangen werden, dass die Wahrscheinlichkeit des 
sportlichen Erfolgs (4) steigt. 

Basierend auf dem zweiten Förderbereich lässt sich als weiteres Zwischenergebnis 
festhalten, dass die Anzahl der positiven Regelkreise durch die drei zusätzlichen 
Variablen - Drop-out Rate (8), Reservoir an Nachwuchstalenten (9) sowie 
Systematische Talentsichtung und -Selektion (10) - von drei auf neun zugenommen 
hat. Somit liegt eine Verdreifachung der positiven Regelkreise vor. Negative 
Regelkreise sind nach wie vor keine zu verzeichnen. Tabelle 36 fasst die Ergebnisse 
zusammen. 

Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 2 

10 Variablen, 20 Beziehungen, 9 positive Rückkoppelungen, 0 negative Rückkoppelungen, 

Vernetzungsgrad 2 (Anzahl Beziehungen / Anzahl Variablen), Abweichung vom mittleren 

Vernetzungsgrad V m -20% (2.5/ Vernetzungsgrad) 

Tabelle 36: Zusammenfassung der Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 2 
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7. 3. 1.4 Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 3 

Eine weitere wichtige Vernetzung erfährt das Wirkungsgefüge durch den dritten 
Förderbereich - Trainer und Training. Bei diesem Schritt stehen zwei Variablen im 
Zentrum, die Kompetenz der Trainer und Coaches (11) sowie die 
Rahmenbedingungen für die Trainer und Coaches (12). 666 Die durch diese Variablen 
bedingten zusätzlichen Wirkungsbeziehungen sind in Abbildung 33 festgehalten. 




Abbildung 33: Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 3 

Mit dem Einbezug der Variable Kompetenz der Trainer und Coaches (11) wird eine 
grundlegende und äusserst relevante Erweiterung des Wirkungsgefüges vollzogen. 
Diese Variable ist massgeblich für die Höhe der Qualität der Trainingseinheiten (3) 
verantwortlich, welche wie bereits erwähnt den sportlichen Erfolg (4) stark 
beeinflusst. Dabei ist unter der Kompetenz der Trainer und Coaches (11) nicht nur 
sportartspezifisches Fachwissen zu verstehen, sondern gleichfalls eine methodische 
und sozial-kommunikative Kompetenz. Zudem zeichnen sich gute Trainer durch ein 
hohes pädagogisches Verantwortungsbewusstsein aus. Mit einer Zunahme der 
Kompetenz der Trainer und Coaches (11) wird aber nicht nur die Qualität der 



666 



Die im zentralen Kreislauf bereits verwendete Variable - Qualität der Trainingseinheiten (3) - ist komplementär 
selbstverständlich auch diesem Förderbereich zuzuordnen. 
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Trainingseinheiten (3) erhöht, sondern auch noch weitere Variablen massgeblich 
beeinflusst. Einerseits wird die Fähigkeit der Trainer und Coaches zur Talentsichtung 
und -Selektion (10) gesteigert, andererseits haben gerade positive sozial- 
kommunikative und pädagogische Kompetenzen der Trainer und Coaches einen 
starken Einfluss auf die Reduktion der Drop-out Rate (8). Sowohl Talentsichtung und 
-Selektion (10) als auch die Reduktion der Drop-out Rate (8) führen wiederum zu 
einer Zunahme der Variable Reservoir an Nachwuchstalenten (9), welche ihrerseits, 
wie bereits erwähnt, wiederum Einfluss auf andere Variablen nimmt. 

Die Kompetenz der Trainer und Coaches (11) ist jedoch personenabhängig und in 
unterschiedlichster Weise vorzufinden. Es gibt gute aber auch weniger gute Trainer 
und Coaches. Dies hat zur Folge, dass Kompetenzen aufgebaut werden müssen, am 
effizientesten über ein qualitativ hochstehendes Aus- und Weiterbildungsangebot der 
Fachverbände, respektive von Swiss Olympic, dem Dachverband. Infolgedessen 
führt eine Verbesserung der Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches (12) zu 
einer Zunahme derer Kompetenzen (1 1 ). Unter Rahmenbedingungen für Trainer und 
Coaches (12) sind aber nicht nur Massnahmen zur Aus- und Weiterbildung zu 
verstehen, sondern weitere Aspekte wie bspw. die Aufwertung des beruflichen 
Stellenwerts, Anerkennung des Trainerberufes durch das Bundesamt für 
Berufsbildung und Technologie, langfristige Anstellungsverträge mit entsprechender 
Honorierung oder mitarbeiterorientierte Führung mit zeitgemässer Karriereplanung. 
Somit hat eine Verbesserung der Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches (12) 
auch einen direkten Einfluss auf die Qualität der Trainingseinheiten (3), da diese 
sowohl qualitativ aber auch quantitativ gesteigert werden kann, wenn die Trainer und 
Coaches bspw. mehr Zeit zur Vor- und Nachbereitung aber auch für zusätzliche 
Trainingseinheiten zur Verfügung haben. Schliesslich führt eine Verbesserung der 
Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches (12) zu einer Verbesserung der 
Talentsichtung und -selektionsmassnahmen (10), da diese ihre zeitlichen 
Ressourcen infolge sinkender Opportunitätskosten auch für solche 
Aufgabenbereiche einsetzen können. 

Als weiteres Zwischenergebnis ist festzuhalten, dass die Anzahl der positiven 
Regelkreise durch die zwei zusätzlichen Variablen des dritten Förderbereichs - 
Kompetenz der Trainer und Coaches (1 1 ) sowie Rahmenbedingungen für die Trainer 
und Coaches (12) - konstant geblieben ist. Die Anzahl der positiven 
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Rückkoppelungen liegt nach wie vor bei neun. Negative Rückkoppelungen gibt es 
immer noch keine. Tabelle 37 fasst die Ergebnisse zusammen. 

Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 3 

12 Variablen, 26 Beziehungen, 9 positive Rückkoppelungen, 0 negative Rückkoppelungen, 
Vernetzungsgrad 2.17 (Anzahl Beziehungen / Anzahl Variablen), Abweichung vom mittleren 
Vernetzungsgrad V m -13.3% (2.5 / Vernetzungsgrad) 

Tabelle 37: Zusammenfassung der Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 3 



7. 3. 1.5 Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 4 

Um das Wirkungsgefüge mit einem abschliessenden, aber äusserst wichtigen Aspekt 
aus der Perspektive des personenbezogenen Umfelds zu ergänzen, folgt in einem 
nächsten Schritt die weitere Vernetzung rund um den Förderbereich 4 - Beratung, 
Betreuung und Karriereplanung. Zwei neue Variablen werden eingeführt, einerseits 
die Variable des Ganzheitlichen Beratungs- und Betreuungsangebots (13) 
andererseits die Variable der Kommunikation und Koordination im 

personenbezogenen Umfeld (14). Abbildung 34 zeigt die vielfältigen 
Wirkungsbeziehungen dieser beiden Variablen. 
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Abbildung 34: Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 4 

Ausgangspunkt der Überlegungen bildet das Beratungs- und Betreuungsangebot 
(13) für die Nachwuchsathleten, welches primär von den Vereinen und Verbänden 
zur Verfügung gestellt werden sollte. Es geht dabei weniger um 
trainingswissenschaftliche Begleitung und Unterstützung, sondern vielmehr um 
Angebote im Bereich der medizinisch-therapeutischen, psycho-sozialen und 
pädagogischen Betreuung, welche durch die zunehmende Belastung aufgrund des 
Spannungsfeldes Schule, Sport und Freizeit immer notwendiger wird. Ziel ist, mit 
einem ganzheitlichen Ansatz, respektive einer individuellen Karriereplanung und 
regelmässigen Standortbestimmungen ein optimales Umfeld für die 
Nachwuchsathleten zu schaffen, in dem sich diese in allen drei genannten Bereichen 
gleichermassen positiv entwickeln können. 

Bei einer Zunahme der Variable Beratungs- und Betreuungsangebot (13) gehen vier 
direkte Wirkungen aus. Erstens vermindert sich durch ein höheres Beratungs- und 
Betreuungsangebot (13) die Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (2), da ein 
ganzheitlich verfolgter Ansatz zum Ziel hat, alle Aktivitäten rund um die 
Nachwuchsathleten zu koordinieren und aufeinander abzustimmen. Zweitens kann 
bei einem wachsenden Beratungs- und Betreuungsangebot (13) tendenziell eine 
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höhere Förderbereitschaft bei den Eltern (1) erwartet werden, da diese wissen, dass 
ihr Kind umfassend betreut und auf alle wichtigen Lebensbereiche gleichermassen 
Rücksicht genommen wird. Gleichzeitig folgt aus einem zunehmenden Beratungs- 
und Betreuungsangebot (13) eine Reduktion der Drop-out Rate (8), da unter 
Umständen eine umfassende medizinisch-therapeutische Betreuung zur Prävention 
von Verletzungen hilft. Schliesslich führt ein umfassendes Beratungs- und 
Betreuungsangebot (13) zu einem höheren Kommunikations- und 
Koordinationsbedarf (14) zwischen den Anspruchsgruppen im personenbezogenen 
Umfeld der Nachwuchsathleten. 

Weiter führt eine Zunahme in der Kommunikation und Koordination (14) zu einer 
erhöhten Förderbereitschaft der Eltern (1), da persönliche Gespräche im Sinne eines 
gegenseitigen Informationsaustausches aufklärend und fördernd für alle Beteiligten 
wirken. In der Folge setzt eine erhöhte Kommunikation und Koordination (14) positive 
Impulse zur Verminderung der Drop-out Rate (8). Auf der anderen Seite sind als 
eingehende Wirkungen auf die Variable Kommunikation und Koordination (14) drei 
Beziehungen zu verzeichnen. Erstens führt eine Zunahme der Sportfreundlichkeit 
des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (5) zu einer Erhöhung der Kommunikations- 
und Koordinationsbestrebungen (14), da gerade sportfreundliche Schulen (5) 
bestrebt sind, ihr Angebot umfassend auf die Nachwuchsathleten abzustimmen. 
Zweitens führen bessere Rahmenbedingungen für die Trainer (12), sei es bspw. in 
Form zeitlicher Ressourcen, ebenfalls zu einer Zunahme in der Kommunikation und 
Koordination (14). Schliesslich trägt auch die Kompetenz der Trainer (11), 
insbesondere die soziale Kompetenz, dazu bei, dass die Kommunikation und 
Koordination im personenbezogenen Umfeld gefördert wird. 

Mit der Erweiterung des Wirkungsgefüges um den vierten Förderbereich hat sich 
trotz vielfältigen Wirkungsbeziehungen die Anzahl der Regelkreise nach wie vor nicht 
verändert. Die beiden zusätzlichen Variablen - Ganzheitliches Beratungs- und 
Betreuungsangebots (13) sowie Kommunikation und Koordination im 
personenbezogenen Umfeld (14) - führen zu keiner Zunahme der positiven und 
negativen Rückkoppelungen. Tabelle 38 fasst die Ergebnisse zusammen. 
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Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 4 

14 Variablen, 35 Beziehungen, 9 positive Rückkoppelungen, 0 negative Rückkoppelungen, 
Vernetzungsgrad 2.5 (Anzahl Beziehungen / Anzahl Variablen), Abweichung vom mittleren 
Vernetzungsgrad V m 0% (2.5 / Vernetzungsgrad) 

Tabelle 38: Zusammenfassung der Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 4 



7. 3. 1.6 Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 5 

Mit dem fünften Förderbereich - Kader und Wettkampfsysteme - wird das 
Wirkungsgefüge mit einer gleichnamigen Variable erweitert. Die durch diese Variable 
bedingten zusätzlichen Wirkungsbeziehungen sind in Abbildung 35 ersichtlich. 




Abbildung 35: Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 5 

Eine Zunahme der Qualität aufeinander abgestimmter Kadersysteme, aber auch 
jugendgerechter Wettkampfformen und -regeln (15), führt insgesamt zu einer 
Reduktion der Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (2), setzt man bspw. 
voraus, dass die Zusammenzüge und der Wettkampfkalender der Verbände mit den 
der Vereinen abgesprochen und koordiniert wird. Ebenfalls fördern ausgearbeitete 
Kader- und Wettkampfsysteme (15) mit klar definierten und transparenten 
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Selektionskriterien die Massnahmen zur Talentsichtung und -Selektion (10). 
Schliesslich erhöhen optimale Kader- und Wettkampfsysteme (15) in direkter Weise 
den sportlichen Erfolg (4), da die Nachwuchsathleten einerseits zu mehr 
Trainingseinheiten, andererseits aber zu mehr Wettkampferfahrung auf einem viel 
höheren Leistungsniveau kommen. Gerade in der Nationalmannschaft können die 
jungen Nachwuchsathleten wertvolle Erfahrungen sammeln, weil noch gezielter und 
professioneller ausgebildet wird. 

Als Ergebnis ist festzuhalten, dass trotz Erweiterung des Wirkungsgefüges um die 
Variable - Kader- und Wettkampfsysteme (15) - die Anzahl der positiven 
Rückkoppelungen mit neun konstant geblieben ist. Negative Rückkoppelungen gibt 
es wiederum keine. Die genau gleich hohe Anzahl der Rückkoppelungen liegt auch 
bei diesem Förderbereich darin begründet, dass die neue Variable nur über 
ausgehende Beziehungen zu den anderen Variablen verfügt. Tabelle 39 fasst die 
Ergebnisse zusammen. 

Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 5 

15 Variablen, 38 Beziehungen, 9 positive Rückkoppelungen, 0 negative Rückkoppelungen, 
Vernetzungsgrad 2.53 (Anzahl Beziehungen / Anzahl Variablen), Abweichung vom mittleren 
Vernetzungsgrad V m +1.3% (2.5 / Vernetzungsgrad) 

Tabelle 39: Zusammenfassung der Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 5 



7. 3. 1.7 Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 6 

Mit dem sechsten Förderbereich - Infrastruktur, Finanzielle Mittel und Forschung - 
erfährt das Wirkungsgefüge zur Nachwuchsförderung seine in Bezug auf die Anzahl 
der Rückkoppelungen wichtigste Erweiterung. Durch die Integration der Variablen 
Verfügbarkeit und Zustand der Infrastruktur (16), Finanzielle Mittel (17), Kosten der 
Nachwuchsförderung (18) sowie Sportwissenschaftliche Forschung (19) rückt nun 
der Faktor Geld in den Mittelpunkt. Dieser spielt in der Nachwuchsförderung eine 
zentrale Rolle. Die vielfältigen Einflüsse lassen sich in Abbildung 36 ablesen. 
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Abbildung 36: Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 6 



Die Variable Verfügbarkeit und Zustand der Infrastruktur (16) bildet die Basis für eine 
ganze Reihe ausgehender Wirkungsbeziehungen. Dabei ist die Qualität und die 
Quantität der Infrastruktur je gleichermassen zu betrachten. Insbesondere geht es 
darum, diese zur richtigen Zeit, am richtigen Ort und zum richtigen Preis benützen zu 
dürfen. Wenn bspw. die Nachwuchsathleten in ihrem näheren Wohn-, Schul- oder 
Arbeitsumfeld die notwendigen Trainingsmöglichkeiten vorfinden, reduziert sich in 
Folge auch ihre Gesamtbelastung (2), da durch eine in der Nähe vorzufindende 
Infrastruktur (16) unter anderem die Trainingswegzeiten verringert werden können. 
Möglichst uneingeschränkt nutzbare Infrastruktur (16) mit einem hohen 
Qualitätsstandard führt natürlich auch zu einer Zunahme der Qualität der 
Trainingseinheiten (3), da zu jeder Tageszeit und unter besten materiellen 
Voraussetzungen trainiert werden kann. Eine Zunahme der Infrastruktur (16) erhöht 
zudem das Bewegungs- und Sportangebot (7). Schliesslich resultieren aus der durch 
die hohe Verfügbarkeit und Qualität geprägten Infrastruktur (16) aber auch viel 
höhere Kosten (18). Hohe Kosten auf der einen Seite bedingen wiederum Finanzielle 
Mittel (17) auf der anderen Seite, die zum Bau der Infrastruktur (16) zur Verfügung 
gestellt werden müssen. 
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Von der wichtigen Variablen Finanzielle Mittel (17), bei der es einerseits um die 
Höhe, andererseits auch um die Allokation der Gelder aus öffentlich- und 
privatrechtlichen Quellen geht, gehen zahlreiche direkte Wirkungen aus. Da diese 
Wirkungen in allen Fällen selbsterklärend sind, wird in der Folge auf eine detaillierte 
Beschreibung verzichtet und lediglich die verschiedenen Beziehungen erläutert. 
Erstens führt eine Zunahme der Finanziellen Mittel (17), gerade bei kostenintensiven 
Sportarten, zu einer Steigerung der Förderungsmöglichkeit der Eltern (1). Zweitens 
erhöhen die Finanziellen Mittel (17) die Sportfreundlichkeit des 
Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (5). Drittens begünstigen mehr Finanzielle Mittel 
(17) die Massnahmen zur Talentsichtung und -Selektion (10). Viertens werden die 
Rahmenbedingungen für die Trainer und Coaches (12) verbessert. Zudem erweitern 
Finanzielle Mittel (17) das Beratungs- und Betreuungsangebot (13). Auch können mit 
mehr Finanziellen Mittel (17) die Kader- und Wettkampfsysteme (15) optimiert 
werden. Wie bereits erwähnt, haben die Finanziellen Mittel (17) zudem einen 
massgeblichen Einfluss auf die Infrastruktur (16). Schliesslich sind gerade die 
Finanziellen Mittel (17) als Motor der Sportwissenschaftlichen Forschung (19) zu 
betrachten. Derzeit gibt es jedoch lediglich eine eingehende Wirkung auf die Variable 
Finanzielle Mittel (17). So führt eine Zunahme des sportlichen Erfolgs (4) zu einer 
Erhöhung der Finanziellen Mittel (17), sowohl von öffentlich-, als auch von 
privatrechtlicher Seite. 

Ähnlich viele Wirkungsbeziehungen zeichnen sich auch durch das Hinzufügen der 
Variable Kosten der Nachwuchsförderung (18) ab. Darunter sind diejenigen Kosten 
zu verstehen, die durch die verschiedenen Rahmenbedingungen und umfassenden 
Unterstützungsmassnahmen rund um die Nachwuchsathleten entstehen. So werden 
messbare Kosten in der Nachwuchsförderung (18) massgeblich durch ein 
sportfreundliches Bildungsangebot / Arbeitsplatzes (5), aber auch durch 
verschiedene Talentsichtungs- und -selektionsmassnahmen (10) beeinflusst. Weiter 
fallen Kosten an für die Verbesserung der Rahmenbedingungen der Trainer und 
Coaches (12) sowie für umfassende Beratungs- und Betreuungsangeboten für die 
Nachwuchsathleten (13). Kader- und Wettkampfsysteme (15) verursachen gleichsam 
Kosten in der Nachwuchsförderung (18) wie Bau und Unterhalt von Infrastruktur (16). 
Schliesslich trägt auch die Sportwissenschaftliche Forschung (19) zu höheren Kosten 
bei. Abschliessend gilt zu erwähnen, dass selbst der sportliche Erfolg (4) höhere 





190 



Anwendung in der Nachwuchsförderung 



Kosten verursachen kann, wenn man bedenkt, dass bspw. die Qualifikation für einen 
internationalen Grosswettkampf wie die Europa- oder Weltmeisterschaften zwar 
Ruhm bedeuten, jedoch hohe Durchführungskosten mit sich bringen und sich nicht in 
jedem Fall positiv auf die Ertragsseite auswirken. Rückwirkungen der Kosten (18) auf 
sämtliche der vorgängig genannten Variablen sind ebenfalls möglich, doch wird 
aufgrund der eher marginalen Bedeutung darauf verzichtet. Demzufolge gibt es von 
der Variablen Kosten der Nachwuchsförderung (18) lediglich eine ausgehende 
Wirkungsbeziehung. Hohe Kosten führen oftmals zu einer Abnahme der 
Förderbereitschaft und -möglichkeit der Eltern (1), gerade wenn die 

Nachwuchsathleten kostenintensive Sportarten ausüben. Zusammengefasst ist 
festzuhalten, dass sich die durch die verschiedenen Unterstützungsmassnahmen 
bedingten hohen Kosten eher restriktiv auf die Nachwuchsförderung auswirken. 

Als letzte Variable ist die Sportwissenschaftliche Forschung (19), insbesondere 
deren Anwendungs- und Transfermöglichkeit in die Praxis, zu nennen. Diese kommt 
zum Beispiel mit der Entwicklung von effizienteren Trainingsmethoden, 
sportpsychologischen Erkenntnissen oder verbesserten sportmedizinischen 
Verfahren zum Tragen. Sportwissenschaftliche Forschung (19) hat ein grosses 
Potenzial, eine Verankerung in der Nachwuchsförderung hat aber noch nicht 
stattgefunden. Grundsätzlich wäre deshalb eine Verknüpfung zu beinahe allen 
Variablen des Systems zur Nachwuchsförderung möglich. In der Folge wird lediglich 
auf die wichtigsten eingegangen. Nicht nur werden mit einer verbesserten 
Sportwissenschaftliche Forschung (19) Talentsichtung- und -selektionsmassnahmen 
(10) optimiert, sondern auch die Kompetenz der Trainer und Coaches (11) erhöht. 
Ebenfalls kann mit Hilfe der Sportwissenschaftlichen Forschung viel zum Beratungs- 
und Betreuungsangebot für die Nachwuchsathleten (13) beigetragen werden. 

Mit der Erweiterung des Wirkungsgefüges um den sechsten Förderbereich hat sich 
die Anzahl der Regelkreise sehr stark verändert. Hierzu beigetragen haben die 
folgenden vier Variablen - Infrastruktur (16), Finanzielle Mittel (17), Kosten der 
Nachwuchsförderung (18) sowie Sportwissenschaftliche Forschung (19) - wobei 
insbesondere die Variablen (17) und (18) für die starke Zunahme der 
Rückkoppelungen verantwortlich sind. Die Anzahl der positiven Rückkoppelungen 
liegt nun bei 97. Erstmals gibt es negative Rückkoppelungen. Die Anzahl beträgt 56 
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und wird durch die Variable der Kosten (17) verursacht. Tabelle 40 fasst die 
Ergebnisse zusammen. 

Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 6 

19 Variablen, 62 Beziehungen, 97 positive Rückkoppelungen, 56 negative Rückkoppelungen, 
Vernetzungsgrad 3.26 (Anzahl Beziehungen / Anzahl Variablen), Abweichung vom mittleren 
Vernetzungsgrad V m +30.5% (2.5 / Vernetzungsgrad) 

Tabelle 40: Zusammenfassung der Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 6 



7. 3. 1.8 Erweiterung des Wirkungsgefüges um ergänzende Aspekte 

Mit der Erweiterung des Wirkungsgefüges um ergänzende Aspekte, die sich keinem 
der sechs Förderbereiche zuordnen lassen, findet das System zur 
Nachwuchsförderung seinen Abschluss. Drei wiederum sehr wichtige Variablen sind 
hervorzuheben: das Monitoring und Controlling der Nachwuchsförderung (20), der 
Stellenwert des Sports in der Gesellschaft (21) sowie die Sportfreundlichkeit der 
politischen Rahmenbedingungen (22). Abbildung 37 zeigt die wichtigen 
Wirkungsbeziehungen in diesem Bereich. 667 



Die im zentralen Kreislauf bereits verwendete Variable - Sportlicher Erfolg im Nachwuchs- und Elitesport (1) - ist 
komplementär selbstverständlich auch diesem Förderbereich zuzuordnen. 
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SysiemmodeD: t trgaruende Aspekte n 




Abbildung 37: Erweiterung des Wirkungsgefüges um ergänzende Aspekte 



Ausgangspunkt der Betrachtung bildet die Variable Monitoring und Controlling der 
Nachwuchsförderung (20). Darunter verstehen sich vor allem die Überwachung, 
Steuerung, Kontrolle und Qualitätssicherung durch die Fachverbände. Ein hohes 
Niveau in der Nachwuchsförderung soll nicht nur erhalten, sondern immer wieder 
hinterfragt und neuen Gegebenheiten angepasst werden. So führt eine Zunahme des 
Monitoring und Controlling (20) insbesondere zu einer Verbesserung der Qualität der 
Trainingseinheiten (3), da die Trainer und Coaches verpflichtet werden, ein 
Überwachungssystem einzurichten, um die Entwicklungstendenzen bei den 
Nachwuchsathleten frühzeitig zu erkennen und entsprechend agieren zu können. 
Monitoring und Controlling (20) verbessert auch die Kompetenz der Trainer (11), 
zumal diese in Form einer kritischen Selbstreflexion die jeweils getroffenen 
Massnahmen immer wieder hinterfragen müssen. Zudem begünstigt Monitoring und 
Controlling (20) die Bildung effizienter Strukturen und Prozesse in der Talentsichtung 
und -Selektion (10). Monitoring und Controlling (20) darf aber nicht nur als Kontrolle 
im engeren Sinn verstanden werden, vielmehr muss es steuernd zu einer 
transparenteren und zunehmenderen Kommunikation und Koordination (14) im 
personenbezogenen Umfeld der Nachwuchsathleten beitragen. Weiter sind rund um 
das Monitoring und Controlling (20) zwei miteinander eng verbundene Variablen 














Anwendung in der Nachwuchsförderung 



193 



feststellbar. Einerseits braucht es Finanzielle Mittel (17), damit Monitoring und 
Controlling (20) überhaupt effizient umgesetzt werden kann. Andererseits 
verursachen gerade die getroffenen Massnahmen im Monitoring und Controlling 
wiederum hohe Kosten (18). 

Eine weitere wichtige Variable dieses abschliessenden Förderbereichs ist der 
Stellenwert des Sports in der Gesellschaft (21). Damit gemeint ist aber nicht nur der 
Stellenwert des Nachwuchssports, sondern auch der des Elitesports. Als derzeit 
einzige eingehende Variable auf den Stellenwert des Sports (21) hervorzuheben ist 
die sportliche Erfolgsbilanz. Denn nur durch eine nachhaltige und sich steigernde 
Erfolgsbilanz (4) kann sich der Stellenwert des Sports (21) in der Gesellschaft 
erhöhen. Dies ist wiederum nur möglich, wenn mit Hilfe der medialen 
Berichterstattung die Erfolgsgeschichten über den familiären Bekanntenkreis hinaus 
kommuniziert werden. Aufgabe der Medien ist es, die breite Bevölkerungsschicht 
regelmässig und im positiven Sinn verstärkend über die Erfolge der 
Nachwuchsathleten zu informieren. 

Bei einer Zunahme der Variable Stellenwert des Sports in der Gesellschaft (21) 
gehen wiederum sechs direkte Wirkungen aus. Erstens erhöht sich die 
Förderbereitschaft der Eltern (1), da diese dem Sport gegenüber mit einer positiven 
Grundhaltung begegnen können und je nachdem Anerkennung und Wertschätzung 
in ihrem persönlichen Umfeld erfahren. Zweitens kann bei einem steigenden 
Stellenwert des Sports (21) eine Zunahme der Sportfreundlichkeit des 
Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (5) erwartet werden. Denn durch eine breitere 
Akzeptanz steigt auch die Wahrscheinlichkeit, dass Lehrer, Schulleitung und 
Arbeitgeber das jeweilige Umfeld der Nachwuchsathleten sportfreundlicher gestalten. 
Gleichzeitig folgt aus einem zunehmenden Stellenwert des Sports in der Gesellschaft 
(21) eine Reduktion der Drop-out Rate (8), weil bspw. Nachwuchsathleten wissen, 
dass sich im Hinblick auf eine spätere berufliche Karriere der Sport fördernd und 
nicht nachteilig auswirkt. Viertens verbessert ein erhöhter Stellenwert (21) auch die 
Rahmenbedingungen für die Trainer und Coaches (12), sei es bspw. durch die 
Anerkennung des Berufes als Trainer durch das Bundesamt für Berufsbildung und 
Technologie. Nicht zuletzt wird durch einen zunehmenden Stellenwert des Sports 
(21) die finanzielle Unterstützung (17) für die Geldgeber, ob nun öffentlich-rechtlich 
oder privatrechtlich, attraktiver. Schliesslich führt ein verbesserter Stellenwert (21) zu 
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einer Zunahme der Sportfreundlichkeit der politischen Rahmenbedingungen (22), 
welche durch zunehmende Sportförderungstätigkeiten von Bund, Kanton und 
Gemeinden, aber auch durch eine positivere Gesinnung sport- und 

bildungspolitischer Entscheidungsträger zum Ausdruck kommen. 

Abschliessend zu dieser ergänzenden Erweiterung des Wirkungsgefüges sind alle 
Beziehungen rund um die Variable Sportfreundlichkeit der politischen 

Rahmenbedingungen (22) hervorzuheben. So führt eine Zunahme der 
Sportfreundlichkeit der politischen Rahmendbedingungen (22) ebenfalls zu einer 
Zunahme bei der Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (5), da 
bspw. die sport- bzw. bildungspolitischen Entscheidungsträger mittels Verordnungen 
und Regiementen massgeblich Einfluss auf ein sportfreundlicheres Umfeld der 
Nachwuchsathleten nehmen können, ohne dass direkt Gelder fliessen müssen. 
Durch eine Zunahme der Sportfreundlichkeit der politischen Rahmenbedingungen 
(22) werden zudem gleichermassen auch Fragen rund um die Infrastruktur (16) 
begünstigt. Nicht nur können für die Verbände und Vereine die Nutzungspreise 
vermindert, sondern auch deren Nutzungsrechte und zeitliche Verfügbarkeit erhöht 
werden. Schliesslich wirkt sich eine zunehmende Sportfreundlichkeit der politischen 
Rahmenbedingungen (22) auch positiv auf die Höhe und Allokation der Variablen 
Finanzielle Mittel (17) aus. 

Mit der Erweiterung des Wirkungsgefüges um die ergänzenden Aspekte hat sich die 
Anzahl der Regelkreise vervierfacht. Die drei zusätzlichen Variablen - Monitoring 
und Controlling der Nachwuchsförderung (20), Stellenwert des Sports in der 
Gesellschaft (21) sowie Sportfreundlichkeit der politischen Rahmenbedingungen (22) 
- führen einerseits zu einer Zunahme der positiven Rückkoppelungen von 97 auf 
381, anderseits von 56 auf 220 bei den negativen Rückkoppelungen. Für diese 
starke Zunahme hauptsächlich verantwortlich ist die Variable Stellenwert des Sports 
in der Gesellschaft (21 ). Tabelle 41 fasst die Ergebnisse zusammen. 

Erweiterung des Wirkungsgefüges um ergänzende Aspekte 

22 Variablen, 78 Beziehungen, 381 positive Rückkoppelungen, 220 negative Rückkoppelungen, 

Vernetzungsgrad 3.55 (Anzahl Beziehungen / Anzahl Variablen), Abweichung vom mittleren 

Vernetzungsgrad V m +41.8% (2.5 / Vernetzungsgrad) 



Tabelle 41: Zusammenfassung der Erweiterung des Wirkungsgefüges um ergänzende Aspekte 
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7. 3. 1.9 Zusammenfassung Wirkungsgefüge 

Nach der ausführlichen und modularen Beschreibung aller Teilwirkungsgefüge zur 
Nachwuchsförderung im Sport in der Schweiz sollen abschliessend die wichtigsten 
Ergebnisse nochmals im Überblick zusammengefasst dargestellt werden (siehe 
Tabelle 42). 668 





ZK 


FB 1 


FB 2 


FB 3 


FB 4 


FB 5 


FB 6 


EA 


Anzahl Variablen (kumulativ) 


4 


7 


10 


12 


14 


15 


19 


22 


Anzahl Beziehungen 


5 


11 


20 


26 


35 


38 


62 


78 


Positive Rückkoppelungen 


2 


3 


9 


9 


9 


9 


97 


381 


Negative Rückkoppelungen 


0 


0 


0 


0 


0 


0 


56 


220 


Vernetzungsgrad 


1.25 


1.57 


2 


2.17 


2.5 


2.53 


3.26 


3.55 


Abweichung von V m (%) 


-50 


-37.1 


-20 


-13.3 


0 


+1.3 


+30.5 


+41.8 



Tabelle 42: Zusammenfassung der Ergebnisse aller Teilwirkungsgefüge 



Weiterführende Folgerungen sind an dieser Stelle jedoch nicht mehr möglich. Die 
kybernetische Rolle der Variablen und eine vertiefte Interpretation der Regelkreise 
kann erst mit der Regelkreisanalyse, der Einflussmatrix und der Rollenverteilung 
näher untersucht werden. Auf diese Aspekte wird folglich in den nächsten drei 
Kapiteln (siehe 7.4.1, 7.4.2 und 7.4.3) eingegangen. 



7.4 Systemanalyse 

7.4.1 Regelkreisanalyse 

Die Anzahl der Regelkreise gibt Auskunft über das Systemverhalten, die Länge über 
die zeitliche Wirkung. Der Grad der Selbstregulation wird durch das Verhältnis von 
positiven zu negativen Regelkreisen beschrieben (siehe Abbildung 22). Darauf 
aufbauend lassen sich aus dem Wirkungsgefüge eine Vielzahl von 



668 



ZK steht für zentraler Kreislauf, FB für Förderbereich und EA für ergänzende Aspekte. 
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Zusammenhängen und Erkenntnissen zur Nachwuchsförderung festhalten. 
Exemplarisch sollen hier die wichtigsten Ergebnisse hervorgehoben werden. 

Wie bereits erwähnt, liegt der Vernetzungsgrad im Wirkungsgefüge mit insgesamt 22 
Variablen und 78 Beziehungen bei 3.55. Daraus folgt bei einem vorgegebenen 
mittleren Vernetzungsgrad von 2.5 eine prozentuale Abweichung von +41.8%. Diese 
Abweichung ist jedoch zu relativieren, da der mittlere Vernetzungsgrad lediglich ein 
Erfahrungswert in ökologischen Problemstellungen darstellt. Insbesondere ist davon 
abzusehen, aus dem Vernetzungsgrad inhaltliche Schlüsse ziehen zu wollen. Da in 
dieser Arbeit nicht eine Annäherung an den mittleren Vernetzungsgrad im 
Vordergrund steht, sondern in erster Linie die wichtigsten Beziehungen zwischen den 
Variablen im Wirkungsgefüge aufgezeigt werden möchten, bedarf diese Abweichung 
keiner weiteren Interpretation. 

Betrachtet man die Art der Beziehungen zwischen den Variablen, so stehen 60 
gleichgerichteten, respektive verstärkenden Wirkungen 18 gegengerichtete, 
respektive stabilisierende Wirkungen gegenüber. Das Verhältnis von 3.33 zu 1 verrät 
bereits vor der Regelkreisanalyse, bei der das Verhältnis nur noch 1.73 zu 1 ist, die 
aufschaukelnde Tendenz des Systems. Wie Abbildung 38 zeigt, verzeichnet das 
Wirkungsgefüge zur Nachwuchsförderung insgesamt 601 Regelkreise, wovon 381 
positiv und 220 negativ sind. 669 Während nun die Vielzahl von Rückkoppelungen das 
System als weitgehend autonom charakterisiert, belegt die Dominanz der positiven 
Rückkoppelungen, dass das abgebildete System zur Aufschaukelung neigt. 



669 Auf eine vollständige Auflistung aller 601 Regelkreise wird verzichtet, zumal der Nutzen im Verhältnis zum Umfang ein 
geringer ist. Eine grafische Darstellung aller Regelkreise findet sich im Wirkungsgefüge zur Nachwuchsförderung (siehe 
Abbildung 37). In Hinsicht auf eine bessere Lesbarkeit werden sämtliche Abbildungen zur Regelkreisanalyse in Anhang B 
nochmals vergrössert dargestellt. 
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Abbildung 38: Liste der Rückkoppelungen nach Länge der Regelkreise (Ausschnitt) 

Wie in obiger Abbildung ersichtlich, ist die Länge der Regelkreise sehr 
unterschiedlich. Währenddem bei den positiven Regelkreisen anfänglich eher die 
kurzen Rückkoppelungen dominieren, überwiegen bei den negativen die langen. 
Dies kann dahin interpretiert werden, dass ergriffene Massnahmen in der 
Nachwuchsförderung das System nicht nur langsam verändern, sondern in 
bestimmten Teilbereichen auch schnell Wirkung zeigen können, obwohl das 
Gesamtsystem zur Nachwuchsförderung als eher träge einzustufen ist. Um jedoch 
eine genaue Aussage machen zu können, sind die Zeitverzögerungen zwischen den 
Variablen zu berücksichtigen. 670 Die Beurteilung der zeitlichen Wirkung erfordert 
daher eine differenzierte Betrachtung, zumal lange Regelkreise mit kurzfristig 
wirkenden Beziehungen, aber auch kurze Regelkreise mit langfristig wirkenden 
Beziehungen möglich sind. 

Insgesamt gibt es, wie bereits erwähnt, 601 Regelkreise: Der kürzeste beinhaltet 
zwei Variablen (2^3^ 2), der längste Regelkreis erstreckt sich über 14 Variablen 
(1 2 6 8 9 3 4 21 22 17 20 11 10 18 1). Zur 



670 



Ein ähnliches Bild zeigt sich, wenn man die Sortierung der Regelkreise nicht nach deren Länge vornimmt, sondern nach 
der ebenfalls von den Experten angegebenen Verzögerung. 
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Verdeutlichung werden diese beiden Regelkreise nochmals aufgezeigt (siehe 
Abbildung 39 und Abbildung 40). 




Abbildung 39: Kürzester Regelkreis 




Abbildung 40: Längster Regelkreis 
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Um nun herauszufinden, welchen Variablen aufgrund ihrer Vernetzung im 
Wirkungsgefüge ein besonderes Augenmerk geschenkt werden soll, ist das 
Instrument der Regelkreisanalyse heranzuziehen. Wie Tabelle 43 in der Spalte 
zeigt, sind acht Variablen hervorzuheben, die im Wirkungsgefüge zur 
Nachwuchsförderung sehr stark vernetzt sind. Dabei handelt es sich um die 
Variablen Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4), Qualität der 
Trainingseinheiten (3), Finanzielle Mittel (17), Reservoir an Nachwuchstalenten (9), 
Stellenwert des Sports in der Gesellschaft (21), Förderungsbereitschaft und - 
möglichkeit der Eltern (1), Drop-out Rate (8) sowie die Gesamtbelastung der 
Nachwuchsathleten (2). 

Um festzustellen, ob es sich bei diesen Variablen auch um so genannte 
Schlüsselvariablen handelt, ist ein weiteres Analyseinstrument heranzuziehen. Dabei 
geht es um die Frage, über wie viele eingehende und ausgehende Beziehungen die 
jeweiligen Variablen verfügen. Hier sind wiederum neun Elemente hervorzuheben: 
die Variable Finanzielle Mittel (17) mit zwölf Beziehungen, die Variablen 
Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der Eltern (1), Gesamtbelastung der 
Nachwuchsathleten (2) und Kosten der Nachwuchsförderung (18) mit je zehn 
Beziehungen, die Variablen Qualität der Trainingseinheiten (3), Drop-out Rate (8) 
sowie Talentsichtung und -Selektion (9) mit je neun Beziehungen und schliesslich die 
Variablen Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4) sowie die 
Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (5) mit acht Beziehungen. 

Tabelle 43 fasst die Liste der Rückkoppelungen und Wirkungen zusammen. Als 
Grundlage zur weiteren Analyse wird zudem das Produkt (P) aus der Summe der 
Regelkreise (£ R ) und der Wirkungen (£ w ) in der letzten Spalte berechnet. Zudem 
sind diejenigen Zahlenfelder grau schattiert, die einen hohen Wert enthalten. 671 



Variablen 


Regelkreise 672 


Wirkungen 673 


P 


NR 


PR 


I R 


AB 


EB 


£-W 


^-R^-W 


Erfolqsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4) 


220 


377 


597 






8 


4776 










Qualität der Traininqseinheiten (3) 


220 


351 


571 


2 


7 


9 


5139 



Bei £ R gibt es einen sprunghaften Unterschied zwischen Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (2) mit einem Wert von 
367 und der Kosten der Nachwuchsförderung (18) mit einem Wert von 220. Bei £ w werden alle Werte grösser/gleich acht 
genommen. Beim P werden schliesslich die höchsten drei Werte ausgewählt. 

Bei den Regelkreisen steht NR für negative Regelkreise, PR für positive Regelkreise sowie £ R für deren Summe. 

Bei den Wirkungen steht AB für ausgehende Beziehungen, EB für eingehende Beziehungen sowie £ w für deren Summe. 



673 
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Finanzielle Mittel (17) 


192 


315 


507 


9 


3 


12 


6084 


Reservoir an Nachwuchstalenten (9) 


165 


258 


423 


1 


3 


4 


1692 


Stellenwert des Sports in der Gesellschaft (21) 


152 


267 


419 


6 


1 


7 


2933 


Förderungsbereitschaft und -möglichkeit Eltern (1) 


220 


192 


412 


2 


8 


10 


4120 


Drop-out Rate (8) 


165 


228 


393 


1 


8 


9 


3537 


Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (2) 


165 


202 


367 


3 


7 


10 


3670 


Kosten der Nachwuchsförderung (18) 


220 


0 


220 


1 


9 


10 


2200 


Sportfreundlichkeit polit. Rahmenbedingungen (22) 


72 


127 


199 


3 


1 


4 


796 


Talentsichtung und -Selektion (10) 


104 


52 


156 


3 


6 


9 


1404 


Kommunikation im personenbezogenen Umfeld (14) 


0 


140 


140 


2 


5 


7 


980 


Kompetenz der Trainer und Coaches (11) 


40 


90 


130 


4 


3 


7 


910 


Sozialer Frei raum und Freizeit (6) 


55 


68 


123 


2 


1 


3 


369 


Sportwissenschaftliche Forschung (19) 


48 


72 


120 


4 


1 


5 


600 


Rahmenbedingungen der Trainer und Coaches (12) 


48 


68 


116 


5 


2 


7 


812 


Beratungs- und Betreuungsangebot (13) 


24 


78 


102 


5 


2 


7 


714 


Monitoring und Controlling (20) 


36 


51 


87 


5 


1 


6 


522 


Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeit (5) 


20 


65 


85 


5 


3 


8 


680 


Infrastruktur (16) 


16 


36 


52 


4 


2 


6 


312 


Kader- und Wettkampfsysteme (15) 


24 


18 


42 


4 


1 




210 


Bewegungs- und Sportangebote (7) 


0 


20 


20 






3 


60 



Tabelle 43: Übersicht Regelkreisanalyse 



Durch die Multiplikation der Anzahl der Regelkreise mit den Wirkungen kristallisieren 
sich mit einem überdurchschnittlich hohen Wert insbesondere drei Variablen heraus. 
Mit einer Gesamtpunktzahl von 6084 sind die Finanziellen Mittel (1) an erster 
Position. An zweiter Stelle steht mit 5139 Punkten die Qualität der Trainingseinheiten 
(3), gefolgt von der Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4) mit 4776 Punkten. 
Anhand dieser drei Variablen, welche gleichzeitig über die höchste Anzahl an 
Regelkreisen aufweisen, soll die weitere Analyse exemplarisch durchgeführt werden. 
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Es fällt auf, dass die Variable Finanzielle Mittel (17) mit neun ausgehenden 
gegenüber drei eingehenden Beziehungen über drei Mal mehr ausgehende 
Beziehungen verfügt. Folglich kann daraus abgeleitet werden, dass diese Variable im 
System zur Nachwuchsförderung einen grösseren Einfluss nehmen kann, als das auf 
sie Einfluss genommen wird. 674 Andererseits wird die Variable Qualität der 
Trainingseinheiten (3) mehrheitlich von aussen beeinflusst, da diese über sieben 
eingehende Beziehungen, aber nur über zwei ausgehende Beziehungen verfügt. 
Trotz starker Eingebundenheit im System hat diese Variable eher einen reaktiven 
Charakter und wird das System nur dann beeinflussen können, wenn die anderen 
Variablen, die auf diese Einfluss nehmen, zuerst verändert werden. Schliesslich 
bleibt noch die Variable Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4), bei welcher 
sich die Anzahl der ausgehenden und eingehenden Wirkungen im Verhältnis 5:3 in 
etwa im Gleichgewicht befinden. Diese Variable verzeichnet sowohl bei den positiven 
als auch bei den negativen Rückkoppelungen über die höchsten Werte und folglich 
die stärkste Einbindung im Wirkungsgefüge. Es ist anzunehmen, dass die Variable 
Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4) einen eher aktiven Charakter im 
System wahrnimmt, zumal diese - einmal abgesehen davon, dass es mehr 
ausgehende als eingehende Wirkungen hat - auch die Variable Finanzielle Mittel 
(17) in direkterWeise beeinflusst. 

Eine letzte Analyse soll die Interpretation der Regelkreise abschliessen. Dabei gilt es, 
im Sinne der ceteris-paribus Klausel, 675 einzelne Variablen aus dem Wirkungsgefüge 
auszublenden - so tun, als ob es diese Variable im System gar nicht mehr gäbe - 
um die Bedeutung dieser Variablen für das Zusammenspiel der Wechselwirkungen 
im Gesamtwirkungsgefüge zu erfahren. Mit jedem Ausschluss variiert dabei 
selbstverständlich die Zahl der negativen und positiven Rückkoppelungen, wie 
Tabelle 44 festhält. In Bezug auf die drei obgenannten, auszuschliessenden 
Schlüsselvariablen verhält sich das System wie folgt: 



674 Bei dieser Aussage ist zu berücksichtigen, wie stark die eine Variable auf die andere wirkt, was aber Bestandteil der noch 
folgenden Einflussmatrix ist. 

Ceteris-paribus bedeute soviel wie .unter sonst gleichen Bedingungen’. Ändert man in einem von mehreren Variablen 
abhängigen System eine Variable - um Auswirkungen auf ein Ergebnis zu beobachten - ist zu beachten, dass alle 
anderen Variablen konstant bleiben. 



675 
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Ausgeschlossene Variablen (ceteris-paribus) 


Regelkreise 




NR 


PR 


I R 


A % 676 


Erfolqsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4) 


0 


4 


4 


0.7% 


Qualität der Traininqseinheiten (3) 


0 


30 


30 


5% 


Finanzielle Mittel (17) 


28 


66 


96 


16% 


Gesamtwirkungsgefüge zum Vergleich 


220 


381 


601 


100% 



Tabelle 44: Analyse der Regelkreise unter Ausschluss einzelner Variablen 



Bemerkenswert ist, dass sich durch den Ausschluss einzelner Variablen die Zahl der 
Rückkoppelungen von 601 im Gesamtwirkungsgefüge stark reduziert. So nimmt bei 
einem Ausschluss der Variable Finanzielle Mittel (17) die prozentuale Vernetzung im 
Gesamtwirkungsgefüge um 84% ab, bei der Variable Qualität der Trainingseinheiten 
(3) um 95% und bei der Variable Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4) gar 
um mehr als 99%. Eine umfassende Analyse zeigt weiter, dass bei einem 
Ausschluss der restlichen 19 Variablen die prozentuale Abnahme der Vernetzung nie 
im gleichen Ausmass stattfindet wie bei den drei obgenannten. 677 

Im Vergleich dieser drei Variablen sind aber deutliche Unterschiede feststellbar. 
Während bei einem Ausschluss der Variablen Finanzielle Mittel (17) immer noch 96 
Regelkreise - positive wie negative - bestehen bleiben und sich folglich das System 
zur Nachwuchsförderung auch ohne diese in gewissen Teilbereichen systemisch zu 
entwickeln vermag, ist bei einem Ausschluss der Variable Erfolgsbilanz im 
Nachwuchs- und Elitesport (4) davon auszugehen, dass, gleichgültig wo im System 
Änderungen vorgenommen werden, die systemische Dynamik nicht mehr zur 
Geltung kommt, da durch deren Ausschluss zu viele wichtige Regelkreise 
unterbrochen werden. 

Abschliessend ist zu erwähnen, dass die soeben analysierten Variablen zwar 
unterschiedlichen Bereichen angehören, aber offenbar kybernetisch eng 
Zusammenhängen. Dies erhöht die Bedeutung einer fachübergreifenden 
Untersuchung des Systems zur Nachwuchsförderung. In Bezug auf das Strukturbild 

676 Unter A% ist die Gesamtvernetzung, respektive die prozentuale Vernetzung des Wirkungsgefüges ohne die jeweilige 
Variable im Verhältnis zum Gesamtwirkungsgefüge zu verstehen; £ R dividiert durch X R - Total ; Z um Beispiel 4/601. 

677 Einzig bei Ausschluss der Variablen Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der Eltern (1) sowie Kosten der 
Nachwuchsförderung (18) gibt es wiederum keine negativen Rückkoppelungen mehr. Die Zahl der positiven 
Rückkoppelungen hingegen ist bei beiden Variablen sehr hoch. 
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zur Nachwuchsförderung in der Schweiz sind Ansatzhebel zur Veränderung des 
Systems somit nicht nur im personenbezogenen Umfeld zu suchen, sondern auch 
ausserhalb dieses Teilsystems, also im institutionenbezogenen Umfeld. Um die 
Wirkung solcher Ansatzhebel ermitteln zu können, sind weitere Analysen vertiefend 
durchzuführen. Dies geschieht in den nächsten beiden Kapiteln mit Hilfe der 
Einflussmatrix und der Rollenverteilung (siehe 7.4.2 und 7.4.3). 



7.4.2 Einflussmatrix 

Im vorherigen Kapitel wurde deutlich, dass in der Arbeit mit Modellen nicht nur das 
Aufzeigen nach Zusammenhängen im Vordergrund steht, sondern auch das 
Herausfinden von Lenkungsmöglichkeiten in einem System. Die Einflussmatrix und 
die Rollenverteilung sind diejenigen Analyseinstrumente, die dies ermöglichen. 

Bei der Vorgehensweise zur Datensammlung für die Einflussmatrix ist folgendes 
festzuhalten: Drei verschiedene, interdisziplinäre Expertengruppen haben 

unabhängig voneinander in unterschiedlicher zeitlicher Abfolge je eine Einflussmatrix 
ausgefüllt. Die ermittelten Werte der Einflussmatrix haben die Experten in den 
Workshops in Form einer iterativen und rekursiven Vorgehensweise laufend kritisch 
hinterfragt. Bei einer Unstimmigkeit zwischen den Wirkungsstärken wurde mit 
Plausibilitätsüberlegungen so lange an einer Beziehung zwischen zwei Variablen 
gearbeitet, bis sich die Expertengruppe mit dem festgelegten Wert einverstanden 
erklären konnte. Das Ergebnis aller Expertenworkshops wurde schliesslich in einer 
Konsensmatrix zusammengefasst. 

Wie bereits angedeutet, ist die Einflussmatrix eines der zentralen Instrumente zur 
Analyse der kybernetischen Rolle jeder einzelnen Variablen im Gesamtsystem. Ziel 
ist, jede Variable auf die Stärke ihrer Wirkung im Gesamtsystem zu untersuchen. 
Dabei ist nicht relevant, ob die Wirkung positiv oder negativ ist. In der Einflussmatrix 
werden die Variablen von oben nach unten und in der gleichen Reihenfolge von links 
nach rechts angeordnet. Die Fragestellung lautet: Wie stark verändert sich Variable 
B bei einer Änderung von Variable A? Die Stärke der Beziehungen wird mit dem 
Wert 0 für keine Beziehung, 1 für eine unterproportionale Beziehung, 2 für eine 
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proportionale Beziehung und 3 für eine überproportionale Beziehung festgelegt. 678 
Die ausgefüllte Einflussmatrix ergibt schliesslich ein Gesamtbild sowohl hinsichtlich 
der einzelnen Beziehungen als der jeweiligen Rolle der Variablen im System. 

In der Einflussmatrix zur Nachwuchsförderung sind insgesamt 462 Abfragen möglich. 
Aufgrund der im Wirkungsgefüge ermittelten Beziehungen bleiben schliesslich 78 
Felder übrig, die bewertet werden müssen. 679 Es ist klar, dass die Bewertung in 
hohem Masse von den Perspektiven der jeweiligen Beurteiler abhängt. Um aber eine 
möglichst hohe Validität zu gewährleisten, erfolgt die Bewertung des im vorherigen 
Kapitel erarbeiteten Wirkungsgefüges unter folgenden beiden Restriktionen: 
Grundsätzlich werden die Beziehungen von unterschiedlich zusammengesetzten 
Expertenteams aus einem hinsichtlich Nachwuchsförderung übergeordneten und 
allgemeinen Blickwinkel betrachtet. Bei signifikanten Unterschieden zwischen 
Mannschafts- und Individualsport wird die Beziehung jedoch aus dem Blickwinkel 
des erstgenannten bewertet. Ebenfalls wird versucht, dass die Beziehungen für 
sämtliche Alterskategorien - d.h. von 7 bis 21 Jahren - gleichermassen gelten. 
Sollten auch hier Diskrepanzen zwischen den Jüngsten und Ältesten auftreten, 
fokussiert man sich beim Ausfüllen der Einflussmatrix auf die Wirkungen bei den 16- 
bis 21-Jährigen. 

Die in diesem Kontext gebildete Konsensmatrix zur Nachwuchsförderung Schweiz ist 
in Abbildung 41 ersichtlich. 680 



678 Zum besseren Verständnis dienen folgende Ergänzungen: 0 = Eine starke Änderung von A bewirkt keine Veränderung von 
B; 1 = Eine starke Änderung von A bewirkt nur eine leichte Veränderung von B; 2 = Eine starke Änderung von A bewirkt 
eine gleich starke Veränderung von B; 3 = Eine schwache Änderung von A bewirkt eine starke Veränderung von B. 

679 Im Gegensatz zur Methode von Vester werden die Beziehungen aus dem Wirkungsgefüge eins zu eins für die 
Einflussmatrix übernommen. Diese Vorgehensweise legitimiert sich insofern, als dass in der Einflussmatrix die potenziellen 
und irgendwann möglichen Beziehungen nicht im Vordergrund stehen, sondern nur die tatsächlich stattfindenden und 
direkten Wirkungsbeziehungen. Hinzu kommt, dass eine sorgfältige Erarbeitung einer Einflussmatrix mit 462 Beziehungen 
sehr ermüdend ist und die Konzentration bei den Experten stark nachlässt. Geht man davon aus, dass pro Beziehung eine 
Minute Diskussionszeit zur Verfügung steht, dauert das Ausfüllen einer Einflussmatrix mit 462 Beziehungen ca. 8 Stunden. 

680 In Hinsicht auf eine bessere Lesbarkeit werden sämtliche Abbildungen Einflussmatrix und Rollenverteilung in Anhang B 
nochmals vergrössert dargestellt. 
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Konsensmatrix 



Systemmodell: Nachwuchsförderung 



Anleitung 

una 

mehr j L. 



Wirkung von . auf — ► 


1 


2 


3 


4 
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6 


7 


8 


9 


10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
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1 Förderungsbereitschaft Eltern 


□ 


3 


0 


0 


0 


0 


0 


2 


0 


000000000000 
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2 Gesamtbelastung Athleten 


0 


X 


3 


0 


0 


3 


0 


3 


0 


000000000000 


0 
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3 Qualität Trainingseinheiten 


0 


2 


X 


3 


0 


2 


0 


0 


0 
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0 
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2 


0 


0 
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0 
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0 
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0 


000000000000 


0 


4 20 
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8 Drop-out Rate 
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Abbildung 41: Konsensmatrix zur Nachwuchsförderung Schweiz 



Zur besseren Verständlichkeit der Konsensmatrix werden exemplarisch zwei der 
insgesamt 78 Beziehungen ausformuliert. Das erste Beispiel zeigt eine Beziehung 
mit einer starken Wirkung: Die Reduktion der Gesamtbelastung der 

Nachwuchsathleten (2), welche im Wesentlichen durch die hohen Anforderungen im 
Sport, in der schulischen/beruflichen Ausbildung, aber auch durch die allgemeinen 
Probleme des Heranwachsens verursacht wird, wirkt stark auf die Qualität der 
Trainingseinheiten (3). Die Nachwuchsathleten haben nun mehr Trainingszeit zur 
Verfügung und können auch hinsichtlich Trainingsintensität ihre Leistungsfähigkeit 
steigern. Schliesslich werden dadurch die Trainingsziele effizienter erreicht. Im 
entsprechenden Feld wird diese Beziehung mit der Ziffer 3 bewertet. Das zweite 
Beispiel zeigt eine Beziehung mit einer schwachen Wirkung: Die Variable 
Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4) wirkt mehrheitlich schwach auf die 
Variable Drop-out Rate (8). Zwar tragen die sportlichen Erfolge (4) dazu bei, dass die 
Nachwuchsathleten sich durch diese in all ihren Bestrebungen bestätigt fühlen und 
die Trainingsmotivation steigt, jedoch sind es primär andere Gründe wie bspw. eine 
zu hohe Gesamtbelastung oder Verletzungen, die zu einer starken Zunahme der 
Drop-out Rate (8) führen. Im entsprechenden Feld wird diese Beziehung deshalb mit 
der Ziffer 1 bewertet. 
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Ist die Konsensmatrix bereinigt und vollständig ausgefüllt, erfolgt deren 
Weiterbearbeitung über die horizontale und vertikale Addition aller eingegeben 
Werte. Die Summe der horizontalen Addition ergibt die Aktivsumme, die der 
vertikalen die Passivsumme. Bevor im nächsten Kapitel auf die Bedeutung der Aktiv- 
und Passivsummen, respektive auf die kybernetische Rolle der Variablen im System 
zur Nachwuchsförderung näher eingegangen wird, vermittelt Abbildung 42 im 
Überblick nochmals die ermittelten Werte für alle 22 Variablen. 




Abbildung 42: Überblick Aktiv- und Passivsummen 



7.4.3 Rollenverteilung 

Zur genaueren Analyse der Variablen mit Hilfe der Aktiv- und Passivsummen sind 
zusätzlich zwei weitere Kennzahlen heranzuziehen. Zum einen ist dies der in der 
Konsensmatrix in der untersten Zeile eingetragene Q-Wert, 681 zum anderen der in 
der letzten Spalte aufgeführte P-Wert. 682 Der Q-Wert widerspiegelt das Verhältnis 
von Aktivsumme zu Passivsumme, folglich den aktiven oder reaktiven Charakter 
einer Variablen im System. Der P-Wert ist das Ergebnis der Multiplikation zwischen 



681 



682 



Berechnung des Q-Werts: (Aktivsumme / Passivsumme) * 100. 
Berechnung des P-Werts: Aktivsumme * Passivsumme. 
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Aktivsumme und Passivsumme, was wiederum den Grad der Vernetzung aller 
Variablen im System wiedergibt. Zur Veranschaulichung des Q- und P-Werts werden 
in einem Koordinatenkreuz die Aktivsummen auf der y-Achse, die Passivsummen auf 
der x-Achse abgetragen. Jede Variable lässt sich dadurch zweidimensional 
darstellen und erhält eine bestimmte Rolle im System, die sich zwischen den 
Spannungsfeldern aktiv-reaktiv sowie kritisch-puffernd bewegt. 683 



Bevor nun die kybernetischen Rollen im Detail erläutert werden, soll in Abbildung 43 
und Abbildung 44 die Positionierung der einzelnen Variablen dargestellt werden. Die 
erste Abbildung veranschaulicht die Rollenverteilung in grafischer Darstellung, 
während in der zweiten Abbildung die Variablen nach ordinal skalierten Merkmalen 
gruppiert werden. 684 Diese beiden Darstellungsformen erlauben eine Beurteilung des 
Systems als Ganzes als auch eine Beurteilung der einzelnen Elemente. 




Abbildung 43: Rollenverteilung 



683 Im Koordinatenkreuz gibt es fünf Dimensionen zu unterscheiden. Eine aktive Variable beeinflusst das System, wird von 
diesem aber kaum beeinflusst. Eine passive Variable beeinflusst das System nur wenig, wird von diesem aber stark 
beeinflusst. Eine kritische Variable beeinflusst das System stark, wird aber selber auch stark beeinflusst. Eine puffernde 
Variable beeinflusst kaum und wird auch kaum beeinflusst. Variablen in der Mitte verhalten sich neutral (siehe Kapitel 
5.2.3. 3). 

684 Die Hyperbeln in der Rollenverteilung entsprechen dabei den Übergängen von puffernd bis kritisch, die Diagonalen den 
Übergängen von aktiv bis reaktiv. In der Mitte befindet sich der neutrale Bereich (siehe Kapitel 5. 2. 3. 3, Fussnote 458). 
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Abbildung 44: Einflussindex 



Bei einer Gesamtbetrachtung der Abbildung zur Rollenverteilung fallen zwei 
Sachverhalte auf: Einerseits befinden sich alle Variablen im puffernden Bereich, 
andererseits weisen diese eine gleichmässige Verteilung im Spannungsfeld 
zwischen aktiv und reaktiv auf. Kritische oder neutrale Variablen sind keine 
vorhanden. Daraus ist eine gewisse Trägheit im System abzuleiten, d.h., dass 
sämtliche 22 Variablen für das Geschehen im System zur Nachwuchsförderung zwar 
wichtig, untereinander aber nicht so stark vernetzt sind. Diese Aussage ist jedoch zu 
relativieren, zumal, wie bereits erwähnt, in der Konsensmatrix nur die tatsächlichen 
und nicht auch die irgendwann möglichen, potenziellen Beziehungen berücksichtigt 
werden. Dadurch reduziert sich die Anzahl der Wirkungsbeziehungen stark, was zum 
einen Einfluss auf die Skalierung des P-Werts in der Rollenverteilung hat, zum 
anderen die Positionierung der Variablen im Achsenkreuz zwischen kritisch und 
puffernd beeinflusst. 685 Bei der Einteilung der Skala kommt es zudem auf den 
Zeithorizont der Betrachtung an. Sind gleichermassen kurz- als auch langfristige 



685 Die Skalierung der x- und y-Achsen, folglich der Aktiv- und Passivsummen, ist keineswegs willkürlich gewählt. Eine 
Variable liegt genau im neutralen Bereich, deren Aktiv- bzw. Passivsumme gleich der Gesamtzahl der Variablen abzüglich 
des Wertes eins ist. Die Skalierung hängt folglich von der Anzahl Variablen ab. Eine Variable mit einer Aktiv- bzw. 
Passivsumme von 21 wäre mitten im neutralen Bereich. Die k-Wert Abweichung (Gesamtpunktzahl / (n-1) 2 ) -1; wobei n der 
Anzahl Variablen entspricht) hätte somit den Wert null. Im vorliegenden Modell liegt die k-Wert Abweichung bei -69.2%, 
was dazu führt, dass sich die Variablen im puffernden Bereich ansiedeln. Bei einer k-Wert Abweichung grösser als null 
würden sich die Variablen dagegen im kritischen Bereich befinden. 
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Wirkungen zu berücksichtigen, verschiebt sich der Neutralbereich der 
Rollenverteilung in Richtung pufferndes Spannungsfeld, was wiederum zur Folge hat, 
dass der systemrelevante Variablensatz vermehrt in den kritischen Bereich verlagert 
wird. 686 



Basierend auf diesen Überlegungen wird deshalb ein Ausschnitt aus der obigen 
Rollenverteilung vergrössert dargestellt. Dies geschieht durch die Veränderung der 
Skalierung der x- und y-Achse von je 44 auf 17 Punkte. Dadurch ergibt sich ein 
übersichtlicheres Bild, das zudem auch den gegebenen Umständen besser gerecht 
wird. 687 Die Positionen der Variablen im aktiven-reaktiven Bereich, die aus den 
spiralförmigen Trennlinien bzw. Diagonalen ersichtlich sind, ändern sich dadurch 
natürlich nicht. 688 Abbildung 45 zeigt den soeben beschriebenen, vergrösserten 
Ausschnitt aus der Rollenverteilung. 




Abbildung 45: Rollenverteilung (Ausschnitt) 



Konsequenz dieser grafischen und gleichzeitig relativen Anpassung der 
Rollenverteilung ist, dass zwar nach wie vor die meisten Elemente im puffernden 



b8b Vgl. Vester (2005b), EM-25. 

687 Mit den .gegebenen Umständen’ ist gemeint, dass für die Einflussmatrix die Beziehungen aus dem Wirkungsgefüge 
übernommen werden und die Zahl der auszufüllenden Felder eher klein bleibt. 

688 Aufgrund technischer Restriktionen in der Software kann zwar ein Ausschnitt aus der Rollenverteilung übernommen 
werden, eine Anpassung der Hyperbeln, welche das zweidimensionale Koordinatenkreuz zwischen kritisch und puffernd 
trennen, ist jedoch nicht möglich.. 
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Bereich liegen. Hingegen können nun als leicht-kritisch - innerhalb des eigentlich 
puffernden Bereichs - folgende drei Variablen herausgestrichen werden: Finanzielle 
Mittel (17), Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (2) und die Qualität der 
Trainingseinheiten (3). 

Aufgrund dieser Erkenntnis wird in der Folge bei der Interpretation der einzelnen 
Variablen primär auf den Q-Wert Bezug genommen. Zur Lenkung eines Systems 
sind die aktiven Variablen, wie bereits erwähnt, ohnehin die interessantesten. Denn 
im Gegensatz zu den kritischen Variablen sind die Folgen bei Eingriffen über die 
aktiven Variablen eher absehbar. 689 Relativ aktive Variablen sind bspw. Monitoring 
und Controlling der Nachwuchsförderung (20), Kader- und Wettkampfsysteme (15), 
Sportwissenschaftliche Forschung (19), Stellenwert des Sports in der Gesellschaft 
(21) sowie Finanzielle Mittel (17). Veränderungen im System wiederum finden 
überwiegend bei den reaktiven Variablen statt. Sie gehören zu den Komponenten, 
die das betrachtete System schwach beeinflussen, von diesem aber stark beeinflusst 
werden. In obiger Abbildung wären dies bspw. die Variablen Reservoir an 
Nachwuchstalenten (9), Kommunikation und Koordination im personenbezogenen 
Umfeld (14), Drop-out Rate (8) sowie die Kosten der Nachwuchsförderung (18). 

Bevor nun die Variablen einer exemplarischen Einzelbetrachtung unterzogen 
werden, soll eine Zuordnung dieser im Spannungsfeld zwischen aktiv und reaktiv - in 
Bezug auf die verschiedenen Förderbereiche zur Nachwuchsförderung - 
vorgenommen werden. Tabelle 45 fasst diese Ergebnisse zusammen und zeigt im 
Überblick die modulare Rollenverteilung. 690 



689 Dies bedeutet, dass sich die kritischen Variablen ebenfalls als Lenkungsinstrumente eignen. Sie helfen insbesondere, um 
bei festgefahrenen Situationen Veränderungen in Gang zu bringen. Jedoch sind Veränderungen bei diesen Variablen 
vorsichtig vorzunehmen, da die Folgen weniger absehbar sind und sich Entwicklungen leicht in unkontrollierter Weise 
aufschaukeln können. Vgl. Vester (2005b), EM-28. 

690 Bei der Beschriftung der Spalten bei Aktiv und Reaktiv stehen jeweils ein Pluszeichen (+) und ein Minuszeichen (-). Dies 
bedeutet, dass die jeweiligen Variablen gemäss deren Reihenfolge im jeweiligen Feld stärker oder schwächer wirken. 
Diese Information kann auch aus der Einflussindex-Abbildung entnommen werden. 
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Zuordnung der Variablen gemäss Q-Wert 


+ Aktiv - 


Neutral 


- Reaktiv + 


Zentraler Kreislauf 


4 


2 


1 / 3 


Förderbereich 1 


5 


7/6 


- 


Förderbereich 2 


- 


- 


10/9/8 


Förderbereich 3 


12/11 


- 


- 


Förderbereich 4 


13 


- 


14 


Förderbereich 5 


15 


- 


- 


Förderbereich 6 


19/17/16 


- 


18 


Ergänzende Aspekte 


20/21 122 


- 


- 



Tabelle 45: Modulare Zuordnung der Variablen gemäss Q-Wert 



Die modulare Verteilung der Variablen zeigt ein paar auffallende Besonderheiten. 
Lediglich aktive Variablen beinhalten Förderbereich drei (Trainer und Training), 
Förderbereich fünf (Kader- und Wettkampfsystem) und die ergänzenden Aspekte 
rund um die Nachwuchsförderung (Monitoring und Controlling der 

Nachwuchsförderung (20), Stellenwert des Sports in der Gesellschaft (21) sowie 
Sportfreundlichkeit der politischen Rahmenbedingungen (22)). Andererseits fällt auf, 
dass in Förderbereich zwei (Talentsichtung, Talentselektion und Talentförderung) nur 
reaktive Variablen Vorkommen. Förderbereich vier (Beratung, Betreuung und 
Karriereplanung) hat sowohl aktive wie reaktive Variablen. Förderbereich sechs 
(Infrastruktur, Finanzielle Mittel und Forschung) wiederum besteht mehrheitlich aus 
aktiven Variablen. Einzig die Variable Kosten der Nachwuchsförderung (18) weist 
einen reaktiven Charakter auf. Bei Förderbereich eins (Bewegungs- und 
leistungssportfreundliches Umfeld) verhalten sich die Variablen mehrheitlich neutral. 
Lediglich die Variable Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (5) 
ist tendenziell aktiv. Schliesslich bleibt noch der zentrale Kreislauf zu erwähnen, 
dessen Variablen zwar gleichmässig im Spannungsfeld zwischen aktiv und reaktiv 
verteilt sind, jedoch in einer vertieften Analyse eine Präzisierung dahingehend 
erfährt, als dass die neutrale Variable - Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (2) 
- und die beiden reaktiven Variablen - Förderbereitschaft der Eltern (1) sowie die 
Qualität der Trainingseinheiten (3) - gleichermassen im kritischen Spannungsfeld 
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liegen. Dies wiederum bedeutet, dass diese Variablen auch eine aktive Rolle zur 
Lenkung des Systems wahrnehmen können, obschon die Folgen für das System 
schwerer abzuschätzen sind. 

Insgesamt stehen also 12 aktiven 7 reaktive Variablen gegenüber, 3 Variablen 
verhalten sich neutral. Dies besagt, dass das eher träge System zur 
Nachwuchsförderung doch einige Schalthebel aufweist, die Impulse ins System 
geben können, ohne dass sie selbst vom System zu stark beeinflusst werden. 
Exemplarisch soll nun die weitere Analyse anhand einzelner Variablen 
vorgenommen werden. Um Willkür bei der Auswahl der Variablen zu vermeiden, 
werden verschiedene Kriterien gleichermassen berücksichtigt: erstens die 

Eingebundenheit der jeweiligen Variable in die Regelkreise (siehe £ R in Tabelle 43), 
zweitens die Anzahl der ausgehenden und eingehenden Beziehungen (siehe £ w in 
Tabelle 43) und drittens der soeben ermittelte Q-Wert (siehe Abbildung 44). Diese 
drei Werte werden miteinander multipliziert und ergeben den RWQ-Wert. 691 

Tabelle 46 fasst diese Ergebnisse zusammen. Aufbauend auf der Tabelle zur 
Analyse der Regelkreise wird die Reihenfolge der Variablen in der linken Spalte 
übernommen. Diejenigen Felder mit den höchsten RWQ-Werten sind zudem grau 
schattiert und unterstrichen. 



Variablen 


Grad der Eingebundenheit 


Produkt 


I R 


£-W 


Q-Wert 


RWQ 


Erfolpsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4) 


597 


8 


1.5 


7164 








Qualität der Trainingseinheiten (3) 


571 


9 


0.5 


2570 


Finanzielle Mittel (17) 


507 


12 


2.67 


16244 


Reservoir an Nachwuchstalenten (9) 


423 


4 


0.25 


423 


Stellenwert des Sports in der Gesellschaft (21) 


419 


7 


3.33 


9767 


Förderungsbereitschaft und -möglichkeit Eltern (1) 


412 


10 


0.56 


2307 


Drop-out Rate (8) 


393 


9 


0.14 


495 


Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (2) 


367 


10 


0.75 


2753 


Kosten der Nachwuchsförderung (18) 


220 


10 


0.08 


176 


Sportfreundlichkeit polit. Rahmenbedingungen (22) 


199 


4 


2 


1592 



691 RWQ steht für Anzahl Regelkreise (R) * Anzahl Wirkungen (W) * Q-Wert (Q). 
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Talentsichtung und -Selektion (10) 


156 


9 


0.44 


618 


Kommunikation im personenbezogenen Umfeld (14) 


140 


7 


0.22 


216 


Kompetenz der Trainer und Coaches (11) 


130 


7 


1.33 


1210 


Sozialer Frei raum und Freizeit (6) 


123 


3 


0.8 


295 


Sportwissenschaftliche Forschung (19) 


120 


5 


3.5 


2100 


Rahmenbedingungen der Trainer und Coaches (12) 


116 


7 


2 


1624 


Beratungs- und Betreuungsangebot (13) 


102 


7 


1.5 


1071 


Monitoring und Controlling Nachwuchsförderung (20) 


87 


6 


4.5 


2349 


Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeit (5) 


85 


8 


1.8 


1224 


Infrastruktur (16) 


52 


6 


2.33 


727 


Kader- und Wettkampfsysteme (15) 


42 


5 


4 


840 


Bewegungs- und Sportangebote (7) 


20 


3 


1 


60 



Tabelle 46: Analyse der Eingebundenheit der Variablen und des Q-Werts 



Aus kybernetischer Sicht wird im Folgenden nun auf diejenigen Variablen näher 
eingegangen, die über die höchsten RWQ-Werte verfügen. Es sind dies die 
Finanziellen Mittel (17), der Stellenwert des Sports in der Gesellschaft (21) sowie die 
Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4). Aufgrund ihrer kybernetischen Rolle 
sind alle drei Variablen grundsätzlich für Systemeingriffe geeignet, wenn auch in 
unterschiedlich starker Ausprägung. 

Den höchsten RWQ-Wert verzeichnet die Variable Finanzielle Mittel (17). Diese ist 
gleichzeitig in 507 von maximal 601 Regelkreisen eingebunden. Auch verfügt sie mit 
einem Wert von 12 die höchste Anzahl an Wirkungsbeziehungen: neun davon sind 
ausgehend, drei eingehend. Wie bereits in der relativen Anpassung der 
Rollenverteilung festgestellt, ist diese Variable mit einem Q-Wert von 2.67 aber nicht 
nur hochaktiv, sondern auch leicht-kritisch. Zur Lenkung des Systems ist sie ist 
grundsätzlich gut geeignet, vorausgesetzt man findet den richtigen Ansatz. 
Andererseits widerspiegelt aber gerade der leicht-kritische Charakter, dass bei einem 
Eingreifen die Wirkungen kanalisiert werden sollten. Es ist nicht davon auszugehen, 
dass uneingeschränkte finanzielle Ressourcen im gleichen Ausmass zu einer 
Verbesserung der Strukturen und Prozesse in der Nachwuchsförderung führen. 
Wenn die Variable Finanzielle Mittel (17) nämlich eine gewisse Höhe überschreiten, 
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ist unter Umständen mit problematischen Aufschaukelungs- und auch 
Umkippeffekten zu rechnen. So haben bspw. in einer im Jahr 2005 
gesamtschweizerisch durchgeführten Befragung bei Verbänden und Vereinen die 
Mehrheit der Verantwortlichen geantwortet, dass für sie ein vollends 
professionalisierter Dienstleistungsbetrieb mit unbeschränkt finanziellen Ressourcen 
weder eine erwünschens- noch erstrebenswerte Alternative zur ehrenamtlichen 
Solidargemeinschaft sei. Trotz mühsamer Suche nach ehrenamtlichen Mitgliedern 
weise diese doch sehr viele Vorteile auf, die in einem professionell geführten 
Dienstleistungsbetrieb nie zum Tragen kommen würden. 692 Zusammenfassend ist 
festzuhalten, dass sich die Variable Finanzielle Mittel (17) sehr gut für Eingriffe in das 
System zur Nachwuchsförderung eignet. Zum einen verfügt sie über viele 
ausgehende Beziehungen. Zum anderen ist nach Veränderung dieser Variablen das 
System auch in der Lage, sich wieder zu stabilisieren, da die Zahl der eingehenden 
Beziehungen begrenzt ist. 

Die zweite hervorzuhebende Variable ist der Stellenwert des Sports in der 
Gesellschaft (21). Diese Variable ist in 419 Regelkreise eingebunden und 
verzeichnet über sechs ausgehende sowie eine eingehende Beziehung. Mit einem 
Q-Wert von 3.33 ist sie hochaktiv. Folglich ist der Stellenwert des Sports in der 
Gesellschaft (21) ein geeigneter Schalthebel, welcher das System zur 
Nachwuchsförderung massgeblich verändern kann. Die Komponenten dieses 
Bereichs lassen sich vom System aus jedoch kaum bewegen und verlangen oftmals 
Eingriffe von aussen. Konkret aus einem systemischen Blickwinkel betrachtet 
bedeutet dies, dass eine Zunahme des Stellenwerts des Sports in der Gesellschaft 
(21) ein grosses Beeinflussungspotenzial auf das System aufweist, sofern auf diese 
Variable innerhalb des Systems überhaupt Einfluss genommen werden kann. Im 
System zur Nachwuchsförderung ist die Variable Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und 
Elitesport (4) als einzig eingehende Beziehung zu vermerken. Jedoch reicht Erfolg 
alleine nicht aus, um den Stellenwert des Sports in der Gesellschaft (21) zu erhöhen. 
Über sportliche Erfolge muss auch berichtet werden. 693 Insofern spielen die Medien - 
folglich ein Eingriff von aussen in das System - eine verbindende und äusserst 
wichtige Rolle. Zusammengefasst bedeutet dies, dass die Variable Stellenwert des 

Vgl. Murer et al. (2005), S. 26 ff. 

In dieser Argumentation geht es lediglich um die Darlegung der Auswirkungen des sportlichen Erfolgs auf den Stellenwert 
in der Gesellschaft. Selbstverständlich spielen noch weitere, gerade eher exogene Faktoren wie bspw. der kulturelle 
Hintergrund oder gar die Verankerung der jeweiligen Sportart in der Gesellschaft eine wichtige Rolle. 
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Sports in der Gesellschaft (21) als Schalthebel zur Veränderung des Systems 
geeignet ist, wenn man den richtigen Ansatz zu seiner Betätigung findet. Denn 
hochaktive und zugleich unkritische Variablen werden durch die bewirkten 
Änderungen kaum selbst wieder verändert. Bedingt durch die kybernetische Rolle 
dieser Variablen sind aber Eingriffe von aussen verlangt. Dabei erwähnenswert ist 
bspw. die soeben beschriebene Informationsverbreitung der sportlichen Erfolge 
durch die Medien. 

Schliesslich bleibt als dritte Variable die Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport 
(4) hervorzuheben. Mit der Eingebundenheit in 597 von maximal 601 Regelkreisen 
ist sie im System zur Nachwuchsförderung von allen Variablen am stärksten 
vernetzt. Fünf ausgehende Beziehungen stehen drei eingehenden gegenüber. Mit 
einem Q-Wert von 1 .5 hat diese Variable nur noch einen leicht-aktiven Charakter. 
Zur Lenkung des Systems eignet sie sich jedoch nur bedingt, da Interventionen 
lediglich über die eingehenden Beziehungen der anderen Variablen möglich sind. 694 
Aus kybernetischer Sicht ist zudem mit gewissen Rückkoppelungsprozessen zu 
rechnen. Obwohl die Variable Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4) eher 
puffernd ist, ist sie durch ihre starke Vernetzung aber ein überaus wichtiger 
Eckpfeiler im System zur Nachwuchsförderung. Wie bereits erwähnt, würde sich bei 
einem Ausschluss dieser Variablen die Anzahl der Regelkreise von 601 auf vier 
reduzieren. Somit kämen die Vorteile der systemischen Dynamik nie zur Geltung. 
Abschliessend ist nochmals festzuhalten, dass es sich bei der Variable Erfolgsbilanz 
im Nachwuchs- und Elitesport (4) um eine leicht-aktive Komponente handelt, die sich 
primär durch den Einfluss anderer Variablen verändert. Dadurch lässt sie sich durch 
ein direktes Eingreifen primär zu kleineren Korrekturen und Weichenstellungen 
einsetzen, ohne jedoch allzu grosse Rückwirkungen im System hervorzurufen. 

Nachdem nun exemplarisch an drei verschiedenen Variablen - Finanzielle Mittel 
(17), Stellenwert des Sports in der Gesellschaft (21) sowie die Erfolgsbilanz im 
Nachwuchs- und Elitesport (4) - die jeweilig kybernetische Rolle im System 
dargelegt wurde, geht es in einem nächsten Schritt nicht mehr um systemische 
Lenkungsmöglichkeiten, sondern um Aspekte, die eine erhöhte Aussagekraft zum 
Zustand des Systems ermöglichen. Gemeint sind Variablen, die als Indikatoren - so 

694 Mit anderen Worten: Eine Veränderung der Variablen Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4) kann bspw. nur über 
eine Verbesserung der Variablen Qualität der Trainingseinheiten (3) vorgenommen werden, welche wiederum durch die 
eher aktiven Variablen Kompetenz der T rainer und Coaches (11), Rahmenbedingungen für T rainer und Coaches (12) und 
Monitoring und Controlling der Nachwuchsförderung (20) beeinflusst wird. 
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genannte reagierende Messfühler - eine Zustandsveränderung im System 
aufzeigen. In der Indikatorenrolle hervorzuheben sind insbesondere zwei Variablen: 
die Kosten der Nachwuchsförderung (18) sowie die Drop-out Rate (8). Wie in obiger 
Tabelle ersichtlich, haben beide Variablen mit 0.08 und 0.14 einen sehr niedrigen Q- 
Wert und folglich einen stark-reaktiven Charakter. Dass sie über viele 
Wirkungsbeziehungen verfügen und somit von mehreren Systemkomponenten 
abhängig sind, ohne diese jedoch selber massgeblich zu beeinflussen, verleiht ihnen 
den Charakter eines echten Indikators. So führt ein direkter Eingriff in die Variable 
Drop-out Rate (8) aus systemischer Sicht, wenn überhaupt, nur zu Korrekturen 
kosmetischer Art. Für die Gesamtkonstellation des Systems bringen sie nur selten 
Verbesserungen. Hingegen kann aus ihnen gut herausgelesen werden, ob getroffene 
Massnahmen erfolgreich waren und wie sie das System verändern. Aus einer sich 
verkleinernden Drop-out Rate kann bspw. interpretiert werden, dass sich die 
Gesamtbelastung für die Nachwuchsathleten reduziert haben muss. 

Mit dieser kurzen Beschreibung möglicher Indikatoren findet das Instrument der 
Einflussmatrix und der Rollenverteilung seinen Abschluss. Zusammenfassend ist 
festzuhalten, dass mit Hilfe dieser beiden Analyseverfahren diejenigen Variablen 
identifiziert werden können, die aus kybernetischer Sicht für eine nachhaltige 
Intervention im System zur Nachwuchsförderung geeignet wären. Wer aber welche 
Massnahmen aufgrund des jeweiligen Zuständigkeitsbereichs zu ergreifen hat, 
wurde bisher noch nicht diskutiert. In diesem abschliessenden Teil werden deshalb 
die Ergebnisse der Einflussmatrix und der Rollenverteilung aus der Perspektive der 
Verbände und Vereine nochmals exemplarisch aufgegriffen. 695 

Im Hinblick auf eine effektive Interventionsstrategie stellt sich dabei die 
entscheidende Frage, welche der kybernetisch geeigneten Variablen lenkbar, 
teilweise lenkbar oder (beinahe) nicht lenkbar sind. 696 Eine eindeutige Zuordnung 
erweist sich jedoch als äusserst schwierig, zumal eine solche je nach Ausgangslage 
der Verbände und Vereine wiederum anders vorgenommen werden könnte. 



695 Die Auswahl auf die Verbände und Vereine ist nicht willkürlich. Sie begründet sich durch deren enge Kooperation mit den 
Eltern, mit den Schulen aber auch mit dem Staat bei Fragen in Zusammenhang mit der Nachwuchsförderung. 

696 Vollständigkeitshalber ist zu erwähnen, dass viele Aspekte gegeben sind und nicht verändert werden können. Bspw. sind 
das Elemente aus übergeordneten Systemen wie Gesellschaft, Natur, Technologie oder Wirtschaft. Obwohl diese nicht 
direkt beeinflussbar sind, ist es relevant zu wissen, wie sich diese übergeordneten Systeme in Zukunft verhalten könnten, 
um den Rahmen besser zu verstehen, innerhalb dessen man sich mit dem zu untersuchenden System bewegt. Die 
Situation verändert sich also eigendynamisch. Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 117. 
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Gleichwohl wird in der Folge versucht, die in den Expertenworkshops ermittelten 
Ergebnisse in tabellarischer Form entsprechend zuzuordnen (siehe Tabelle 47). 





Interventionsmöglichkeiten durch Verbände und Vereine 


lenkbar 


teilweise lenkbar 


(beinahe) nicht lenkbar 


Kybernetisch 

geeignet 697 


Monitoring und Controlling der 
Nachwuchsförderung (20) 

Kader- und Wettkampfsysteme 
(15) 

Beratungs- und 
Betreuungsangebot (13) 

Kompetenz der Trainer und 
Coaches (11) 


Sportwissenschaftliche 
Forschung (19) 

Finanzielle Mittel (17) 

Rahmenbedingungen der 
Trainer und Coaches (12) 


Stellenwert des Sports in der 
Gesellschaft (21) 

Infrastruktur (16) 

Sportfreundlichkeit des 
Bildungsangebotes/ 
Arbeitsplatzes (5) 

Sportfreundlichkeit politischer 
Rahmenbedingungen (22) 

Erfolgsbilanz im Nachwuchs- 
und Elitesport (4) 


Kybernetisch 

bedingt 

. 698 

geeignet 




Bewegungs- und Sportangebote 
(7) 

Sozialer Freiraum und Freizeit 
(6) 

Gesamtbelastung der 
Nachwuchsathleten (2) 




Kybernetisch 

ungeeignet 699 


Qualität der Trainingseinheiten 
(3) 

Talentsichtung und -Selektion 
(10) 


Förderungsbereitschaft und 
-möglichkeit der Eltern (1) 

Kommunikation im 
personenbezogenen Umfeld 
(14) 

Drop-out Rate (8) 

Kosten der 

Nachwuchsförderung (18) 


Reservoir an 
Nachwuchstalenten (9) 



Tabelle 47: Interventionsmöglichkeiten durch Verbände und Vereine 



Es ist anzumerken, dass in Tabelle 47 die Lenkbarkeit der Variablen lediglich aus 
einer systemtheoretischen Sicht - folglich aus einem kybernetischen Blickwinkel - 
beurteilt wird. Grundsätzlich lassen sich selbstverständlich alle Variablen zur 
Veränderung des Systems zur Nachwuchsförderung einsetzen. Je nach dem welche 



Gemeint sind alle Variablen mit einem hohen Q-Wert bzw. mit einem aktiven Charakter (siehe Abbildung 44). 
Gemeint sind alle Variablen mit einem mittleren Q-Wert bzw. mit einem neutralen Charakter (siehe Abbildung 44). 
Gemeint sind alle Variablen mit einem tiefen Q-Wert bzw. mit einem reaktiven Charakter (siehe Abbildung 44). 
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Variablen aber geändert werden, sind die Folgen für das Gesamtsystem mehr oder 
eben weniger absehbar. 

Aus kybernetischer Sicht zur Lenkung weniger geeignet sind jedoch Variablen mit 
einem tiefen Q-Wert, so genannte Indikatoren. In einem Beispiel veranschaulicht 
bedeutet dies, dass in die Variable Qualität der Trainingseinheiten (3) oder 
Talentsichtung und -Selektion (10) nicht direkt eingegriffen werden kann, sondern 
bspw. nur über eine Erhöhung der Kompetenz der Trainer und Coaches (1 1). 

Aufbauend auf all den gewonnenen Erkenntnissen wird nun im folgenden Kapitel 7.5 
das in Bezug auf die Kybernetik wohl aussagekräftigste Analyseinstrument 
herbeigezogen - die Teilszenarien und Simulationen. Dabei werden ausgewählte 
Problembereiche aus dem Gesamtwirkungsgefüge herausgelöst und einer 
detaillierten Untersuchung unterzogen. Ziel ist, die Abhängigkeiten zwischen den 
Variablen zu nutzen und mit Hilfe der inneren Kybernetik im System zur 
Nachwuchsförderung weitere Erkenntnisse und Zusammenhänge im Zeitablauf zu 
ermitteln. 



7.5 Systemsimulation 

7.5.1 Exemplarisches Teilszenario und Simulationen 

Während die bisherige Darstellung des Systems zur Nachwuchsförderung einen 
ganzheitlichen Ansatz verfolgt, geht es nun um die Analyse konkreter Probleme und 
Fragestellungen. 700 Dabei wird je nach Problemstellung immer nur ein Teil der 
untereinander vernetzten Variablen aus dem Wirkungsgefüge herausgegriffen und 
quantifiziert. Drei bis maximal zehn Variablen sind eine ideale Grösse für den Aufbau 
und die Darstellung eines Teilszenarios. 701 

Um Willkür zu vermeiden und herauszufinden, welche Aspekte im Speziellen 
untersucht werden sollen, werden die Ergebnisse einer im Vorfeld dieser Arbeit 



Folgende Punkte sollten nochmals kritisch hinterfragt werden: 1. Um was geht es beim Gesamtsystem? 2. Was sind 
mögliche Probleme? 3. Welches Problem soll speziell untersucht werden? 4. Gibt es dafür eine Zielvariable? 5. Welche 
Variablen sind mit dieser verbunden? 6. Womit steht das daraus gebildete Teilszenario im Zusammenhang? Vgl. Vester 
(2005b) TS-1 3. 

Vgl. Vester (2005b), TS-1 6. 



701 
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durchgeführten schriftlichen Athletenbefragung herangezogen. 702 Das Ziel der Studie 
war, Problemfelder in Anlehnung an die sechs Förderbereiche (siehe Kapitel 1 .2) aus 
Sicht der Nachwuchsathleten zu evaluieren. In Abweichung zu den ersten drei 
Schritten des Modells, bei welchen die Nachwuchsförderung aus einer allgemeinen 
und ganzheitlichen Perspektive analysiert wird, folgt in diesem vierten und 
abschliessenden Schritt eine Beurteilung ausgewählter Teilbereiche durch Experten 
und Athleten der beiden Sportarten Fussball und Handball. Diese Abgrenzung 
legitimiert sich insofern, als einerseits eine Untersuchung aller in der Schweiz 
ausgeführten Sportarten den Rahmen dieser Arbeit sprengen würde. Andererseits 
erübrigt sich eine Vollerhebung, weil viele Probleme in der Nachwuchsförderung wie 
bspw. ungenügende öffentlich- bzw. privatrechtliche Rahmenbedingungen oder die 
Doppelbelastung durch Ausbildung und Sport allen Sportarten gemein ist. Des 
Weiteren kann auf Unterschiede hingewiesen werden, die zwischen einer stark im 
medialen Interesse stehenden Sportart mit hohem Professionalisierungsgrad 
(Fussball) und einer von der Öffentlichkeit weniger beachteten Sportart mit niedrigem 
Professionalisierungsgrad (Handball) bestehen. 

In beiden Sportarten werden alle Vertreter der jeweils höchsten Liga angefragt: im 
Handball ist dies die Swiss Handball League (SHL), im Fussball die Axpo 
Superleague (ASL). Damit wird zum einen sichergestellt, dass Strukturen und 
Prozesse der Nachwuchsförderung überhaupt vorhanden sind. Zum anderen werden 
Nachwuchsathleten adressiert, die mehrmals wöchentlich trainieren und schulisch- 
beruflich-sportliche Zielkonflikte zu bewältigen haben. Die Befragung findet auf Stufe 
des Vereins und nicht auf Verbandsebene statt, weil dadurch eine grössere Anzahl 
von Nachwuchsathleten erfasst werden kann. Ausserdem sind die Spieler der 
Regional- und Nationalkader zwangsläufig Mitglieder in einem Verein und somit Teil 
der Stichprobe. 

Die Teilszenarien werden insbesondere unter Bezug auf die von den 
Nachwuchsathleten eher kritisch beurteilten Bereiche ausgewählt. Durch eine solche 
Innensicht - die Sicht der Nachwuchsathleten auf das System ihrer Förderung - 
erfahren die Aussagen der Experten eine zur Evaluation der Problemfelder 
notwendige Ergänzung und Vervollständigung. Auf der Grundlage der dabei 
ermittelten Problemstellungen werden in einem fünften Experten-Workshop die 

702 Eine Zusammenfassung der Studie mit den wichtigsten Ergebnissen befindet sich in Anhang D. Die Daten wurden im 
Rahmen einer Diplomarbeit an der Universität Zürich ermittelt. Vgl. Müller (2005). 
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entsprechenden Variablen aus dem Wirkungsgefüge ausgewählt, quantifiziert und 
inhaltlich - sofern notwendig - angepasst. 703 

Wie Abbildung 46 zeigt, ist zum einen der Wert der jeweiligen Variablen auf einer 
Skala von 0 bis 30 zu bestimmen, welcher gleichzeitig den aktuellen Zustand der 
Variablen widerspiegelt. Zum anderen sind die Beziehungen zwischen zwei 
Variablen mit Hilfe einer Tabellenfunktion genau festzuhalten. Die Ordinate entspricht 
dabei der Skala der Variablenposition, von der die Wirkung ausgeht. Die Abszisse 
entspricht dem Grad der Veränderung, also der Reaktion der davon betroffenen 
Eingangsvariablen. 




Abbildung 46: Tabellenfunktion zwischen zwei Variablen 

In obiger Abbildung liegt der aktuelle Wert für die Variable Qualität der 
Trainingseinheiten bei 20 Punkten (siehe Pfeil bei der Ordinate). Dies ist ein sehr 
guter Wert. Gleichwohl besteht aber nach wie vor Verbesserungspotenzial, da ein 
optimaler Zustand immer noch zehn Punkte entfernt liegt. Zum anderen besagt die 
Tabellenfunktion, dass bspw. bei einem Wert von neun die Variable Erfolgsbilanz im 
Nachwuchs- und Elitesport mit einer Verzögerung von einer Periode um einen Punkt 



703 



Dabei können mehrere Variablen zu einer Variablen zusammengezogen (aggregiert) oder in mehrere Untervariablen 
aufgespalten (desaggregiert) werden. Vgl. Vester (2005b), TS-14. 
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abnimmt. Bei einem Wert von vier beträgt die Abnahme sogar zwei Punkte. Dies 
lässt den Schluss zu, dass die Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport 
kontinuierlich abnimmt, solange die Qualität der Trainingseinheiten nicht erhöht wird. 
Eine starke Zunahme der Erfolgsbilanz - mit drei Punkten - findet hingegen nur dann 
statt, wenn die Qualität der Trainingseinheiten gegen einen optimalen Zustand 
strebt. 704 

Nachdem nun das wichtigste Instrument zur Darstellung der Beziehungen zwischen 
den Variablen nochmals kurz beschrieben worden ist, steht im folgenden Abschnitt 
zum einen die Art der Interpretation der Teilszenarien im Vordergrund, zum anderen 
die methodische Vorgehensweise bei den Simulationen. 705 Bei der Interpretation der 
Teilszenarien wird ausgehend von der zuvor erwähnten Problemstellung eine kurze 
qualitative Charakteristik des Teil-Wirkungsgefüges aufgezeigt. Dabei interessiert 
nicht nur die Auswahl der Variablen, sondern auch die Anzahl der Regelkreise und 
die Art der Rückkoppelungen. 

Die anschliessende Simulation wird in zwei Phasen durchgeführt: In einem ersten 
Schritt erfolgen nach Definition aller Parameter, die tendenziell den Ist-Zustand, 
respektive die Realität des Teilszenarios wiedergeben, 15 Simulationsdurchläufe 
ohne Intervention in das System. 706 In einem zweiten Schritt wird mit konkreten 
Interventionen einzig die Skalierung der zur Steuerung des Systems geeigneten 
Variablen Finanzielle Mittel (17) verändert. 707 Dabei handelt es sich um die so 
genannten Policy-Tests. 708 Wiederum 15 Simulationsdurchläufe sollen hypothetische 
Aussagen im Sinne von ,was wäre wenn’ ermöglichen. 709 Sowohl in Schritt eins - 
ohne Intervention - als auch in Schritt zwei - mit Intervention - geht es um den 
Vergleich der Skalenwerte aller im Teilszenario vertretenen Variablen vor und nach 
der Simulation, auf welchen aufbauend sich weitere Hypothesen generieren lassen. 



704 Die Begründung für den spezifischen Verlauf der Kurve kann in der rechten Spalte bei der Funktionsbeschreibung 
nachgelesen werden. Diese Einschätzungen sind das Ergebnis der Expertenworkshops. Eine vollständige 
Funktionsbeschreibung aller im Teilszenario verwendeten Variablen findet sich in Anhang C. 

705 Die beiden ebenfalls im Modell dargestellten Instrumente Eingangsfaktor und interne Funktion (siehe Kapitel 5. 2. 4. 2) 
nehmen in der Folge keine weitere Bedeutung ein. Dies mit der Begründung, dass die Experten den Wert des 
Eingangsfaktors bei allen Variablen konstant mit 1 festgelegt haben und interne Funktionen keine vorhanden sind. 

706 Die über 15 Perioden verteilten Durchläufe entsprechen dabei einem möglichen Zeitraum von 15 Jahren. 

707 Es wurde diejenige Variable ausgewählt, die die aktivste Rolle von den im Teilszenario vertretenen Variablen ausübt und 
über den höchsten RWQ-Wert aller im System zur Nachwuchsförderung beteiligten Variablen verfügt (siehe Kapitel 7.4.3). 

708 Vgl. Vester (2005b), SIM-19 ff. 

709 Dabei können die Variablen fünf Wirkungen erfahren: Änderung in der positiven Richtung, Änderung in der negativen 
Richtung, Erreichen des oberen Grenzwertes, Erreichen des unteren Grenzwertes, Verbleiben im bisherigen Zustand. Vgl. 
Vester (2005b), SIM-12. 
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7.5.2 Kerngefüge und Problembereiche des Teilszenarios 

Aufbauend auf den vier Variablen des zentralen Kreislaufs - Förderungsbereitschaft 
und -möglichkeit der Eltern (A), Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (B), 
Qualität der Trainingseinheiten (C) sowie Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport 
(D) 710 - sind aus dem Gesamtwirkungsgefüge zwei weitere Variablen hinzuzufügen, 
die eng mit dem zentralen Kreislauf in Beziehung stehen. Zum einen handelt es sich 
um die stark aktive und zur Lenkung des Systems kybernetisch geeignete Variable 
Finanzielle Mittel (F), zum anderen um die in der Rollenverteilung als Indikator 
herausgefilterte, tendenziell reaktive Variable Drop-out Rate (E). Wie Tabelle 48 
zeigt, wird die Beschreibung der Variablen des zentralen Kreislaufs aus dem 
systemrelevanten Variablensatz übernommen, die Inhalte der beiden zusätzlichen 
Variablen werden ergänzt. Die Variable Drop-out Rate (E) erfährt dahingehend eine 
Veränderung, als nunmehr auch die Variable Reservoir an Nachwuchstalenten 
eingeschlossen ist. Bei der Variablen Finanzielle Mittel (F) findet insofern eine 
Spezifizierung statt, als damit nur noch die finanziellen Ressourcen der Verbände 
und Vereine - hinsichtlich der beiden Sportarten Fussball und Handball - gemeint 
sind. 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Förderungsbereitschaft und 
-möglichkeit der Eltern (A) 


Ausmass der Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der Eltern in 
finanzieller, psychologischer, logistischer und organisatorischer 
Hinsicht 


Gesamtbelastung der 
Nachwuchsathleten (B) 


Höhe der Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten, bedingt durch 
die hohen Anforderungen im Sport, in der schulischen/beruflichen 
Ausbildung sowie durch die allgemeinen Probleme des 
Heranwachsens 


Qualität der 
Trainingseinheiten (C) 


Ausmass der Trainingsqualität in Bezug auf die Umsetzung der 
Trainingsziele, -methoden und -inhalte unter Berücksichtigung der 
Trainingsintensität und des -umfangs (Quantität) 


Erfolgsbilanz im Nachwuchs- 
und Elitesport (D) 


Ausmass der sportlichen Erfolge bei nationalen und internationalen 
Wettkämpfen als auch das Erreichen persönlicher Bestleistungen 
bei Nachwuchs und Elite 



Die Variablen werden in der Folge nicht mehr mit Zahlen, sondern mit Buchstaben beschriftet. Dies liegt darin begründet, 
da die Komponenten eines Teilszenarios nicht mehr mit den Originalvariablen aus dem Gesamtwirkungsgefüge 
übereinstimmen - und insofern Verwechslungen vermieden werden können. Vgl. Vester (2005b), TS-9. 
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Drop-out Rate (E) 


Ausmass der Drop-out Problematik, bedingt durch den Rückzug 
erfolgversprechender Nachwuchsathleten, und das damit 
zusammenhängende Problem des abnehmenden Reservoirs an 
Nachwuchstalenten (ohne demographische Entwicklung) 


Finanzielle Mittel der 
Verbände und Vereine (F) 


Höhe und Allokation der finanziellen Mittel aus öffentlich- und 
privatrechtlichen Quellen, die den Verbänden und Vereinen für die 
Nachwuchsförderung zur Verfügung stehen 



Tabelle 48: Teilsystemrelevanter Kern-Variablensatz 



Diese sechs Variablen bilden somit den Kern des Teilszenarios, welches eine 
Ergänzung durch drei weitere Variablen erfährt. Diese repräsentieren gewisse 
Problemfelder, die sich bei der quantitativen Untersuchung der Nachwuchsathleten 
herauskristallisierten. Die spezifischen Problembereiche in der Nachwuchsförderung, 
insbesondere aus Sicht des personenbezogenen Umfelds der Nachwuchsathleten, 
sind in Tabelle 49 abgebildet. 



Variablenbezeichnung 


Variablenbeschreibung 


Sportfreundlichkeit des 
Bildungsangebotes/ 
Arbeitsplatzes (G) 


Ausmass der leistungssportfreundlichen Strukturen und Prozesse 
in der Schule oder beim Arbeitgeber, um nebst der 
schulischen/beruflichen Ausbildung trainieren, an Wettkämpfen 
teilnehmen und regenerieren zu können 


Ganzheitliches Beratungs- 
und Betreuungsangebot (H) 


Anzahl, Vielfalt, Qualität und Ganzheitlichkeit der Beratungs- und 
Betreuungsangebote von Verbänden und Vereinen, inkl. der 
notwendigen Kommunikation und Koordination im 
personenbezogenen Umfeld 


Rahmenbedingungen für 
Trainer und Coaches (1) 


Externe und interne Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches, 
damit alle aus einer ganzheitlichen Perspektive anfallenden 
Aufgaben vollumfänglich erfüllt werden können (inkl. der 
Vermittlung von Kompetenzen) 



Tabelle 49: Teilsystemrelevanter Problembereich-Variablensatz 



Zusammengefasst beinhaltet das in dieser Untersuchung im Vordergrund stehende 
Teilszenario neun Variablen, die in unterschiedlicher Weise miteinander in 
Beziehung stehen. Wie das Teilszenario aufgebaut und interpretiert werden kann, ist 
Bestandteil von Kapitel 7.5.3. Obwohl im System zur Nachwuchsförderung gewiss 
zahlreiche weitere Problemfelder bestehen, können aufgrund des grossen 
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Aufwandes nur einzelne, exemplarisch ausgewählte Problemstellungen simuliert 
werden. 



7.5.3 Aufbau und Interpretation des Teilszenarios 

Wie Abbildung 47 veranschaulicht, beinhaltet das zugrunde liegende Teilszenario 
neun Variablen mit 35 positiven Regelkreisen. Weder Durchflussvariablen (keine 
Rückkoppelung) noch Selbstregulation (negative Rückkoppelungen) sind 
Bestandteile des Teil-Wirkungsgefüges. Folglich handelt es sich um ein 

aufschaukelndes Teilsystem. Jedoch können Veränderungen an einer oder 
mehreren Variablen sowohl positive als auch negative Kettenreaktionen auslösen. 
Die am stärksten eingebundenen Variablen sind Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und 
Elitesport (D), Finanzielle Mittel (F) und Drop-out Rate (F). Die niedrigste 

Eingebundenheit im Wirkungsgefüge verzeichnen die beiden Variablen 

Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (G) sowie die 

Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches (I). 711 



711 



Auf eine Verbalisierung der Wirkungsbeziehungen kann verzichtet werden, da eine solche in Kapitel 7.3.1 bereits 
ausführlich stattgefunden hat. 
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Abbildung 47: Exemplarisches Teilszenario 

In Bezug auf die Skalenwerte der obgenannten Variablen fasst Tabelle 50 die 
Einschätzungen der Experten zusammen. Wie bereits erwähnt, liegen diese Werte 
zwischen 0 und 30. Was hier auffällt, sind die vereinzelt unterschiedlichen 
Einschätzungen der Experten für die Verbands- bzw. Vereinsebene, 712 aber auch die 
Abweichungen zwischen den beiden Sportarten Fussball und Handball. 713 



Variablen 


Fussball 


Handball 


Verband 


Vereine 


Verband 


Vereine 


Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der Eltern (A) 


20 


20 


18 


18 


Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (B) 


8 


8 


10 


10 


Qualität der Trainingseinheiten (C) 


25 


20 


20 


15 


Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (D) 


15 


15 


12 


12 


Drop-out Rate (E) 


28 


28 


25 


25 



712 Von den Experten wurden diejenigen Vereine eingeschätzt, die in der jeweils höchsten Spielklasse (ASL im Fussball / SHL 
im Handball) vertreten sind und Nachwuchsförderung für die 16- bis 21 -Jährigen betreiben. 

713 Die Unterschiede zwischen Verband und Vereinen erstaunen weniger, wenn man berücksichtigt, dass der Verband in der 
Regel über grössere finanzielle und personelle Ressourcen als die Vereine verfügt. Ergänzend ist zu bemerken, dass die 
Skalenwerte je nach Verein völlig unterschiedlich ausfallen können. Die folgenden Ergebnisse gelten somit nicht für jeden 
einzelnen Verein, sondern stellen lediglich eine mögliche Einschätzung für die gesamte Liga dar. 
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Finanzielle Mittel der Verbände und Vereine (F) 


20 


15 


10 


8 


Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeit(G) 


10 


10 


12 


8 


Ganzheitliches Beratungs- und Betreuungsangebot (H) 


20 


10 


20 


10 


Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches (1) 


25 


15 


10 


8 



Tabelle 50: Skalenwerte aller Variablen für die Teilszenarien 



Zur Interpretation der von den Experten angegebenen Werte ist weiter nützlich, die 
genaue Skalenbeschriftung, respektive die Verbalisierung der Skalenwerte zu 
kennen. Tabelle 51 zeigt im Überblick die Skalenbeschriftung für alle neun Variablen. 



Skalierung 

Variablen 


0 Punkte 


10 Punkte 


20 Punkte 


30 Punkte 


Förderungsbereitschaft 


Keine Förder- 


Knapp zufrieden- 


Sehr gute Förder- 


Umfassende und 


bereitschaft der 


stellende Förder- 


bereitschaft der 


vorbehaltlose 


und -möglichkeit der 
Eltern (A) 


Eltern 


bereitschaft der 
Eltern 


Eltern 


Förderbereitschaft 
der Eltern 


Gesamtbelastung der 


Völlige Über- bzw. 


Zu hohe/tiefe 


Gut verkraftbare 


Optimale 


Unterlastung der 


Gesamtbelastung 


Gesamtbelastung 


Gesamtbelastung 


Nachwuchsathleten (B) 


Nachwuchsathleten 


der Nachwuchs- 
athleten 


der Nachwuchs- 
athleten 


der Nachwuchs- 
athleten 


Qualität der 


Inakzeptable und 


Knapp zufrieden- 


Sehr gute Qualität 


Optimale Qualität 




völlig ungenügende 


stellende Qualität 


der Trainings- 


der Trainings- 


Trainingseinheiten (C) 


Qualität der 
Trainingseinheiten 


der Trainings- 
einheiten 


einheiten 


einheiten 


Erfolgsbilanz im 


Ausgeprägt 


Schwache 


Sehr gute 


Ausgezeichnete 


schlechte 


Erfolgsbilanz bei 


Erfolgsbilanz bei 


Erfolgsbilanz bei 


Nachwuchs- und 


Erfolgsbilanz bei 


Nachwuchs und 


Nachwuchs und 


Nachwuchs und 


Elitesport (D) 


Nachwuchs und 
Elite 


Elite 


Elite 


Elite 


Drop-out Rate (E) 


Stark ausgeprägte 


Sehr hohe und 


Vernachlässigbare 


Gar keine Drop-out 


und höchst 
problematische 
Drop-out Rate 


problematische 
Drop-out Rate 


Drop-out Rate 


Rate 


Finanzielle Mittel der 


Völlig 


Zu knappe 


Sehr hohe 


Unbeschränkte 




unbefriedigende 


finanzielle 


finanzielle 


finanzielle 


Verbände und Vereine 


finanzielle 


Ressourcen und 


Ressourcen und 


Ressourcen und 


(F) 


Ressourcen und 


unzufriedenstellende 


gute Allokation der 


optimale Allokation 


Allokation der Mittel 


Allokation der Mittel 


Mittel 


der Mittel 


Sportfreundlichkeit des 


Nicht vorhandene 


Mangelnde 


Sehr hohe 


Optimale 


Leistungssport- 


Leistungssport- 


Leistungssport- 


Leistungssport- 


Bildungsangebotes/ 


freundlichkeit der 


freundlichkeit der 


freundlichkeit der 


freundlichkeit der 


Strukturen und 


Strukturen und 


Strukturen und 


Strukturen und 


Arbeitsplatzes (G) 


Prozesse in Schule 


Prozesse in Schule 


Prozesse in Schule 


Prozesse in Schule 




und Arbeitsplatz 


und Arbeitsplatz 


und Arbeitsplatz 


und Arbeitsplatz 
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Ganzheitliches 
Beratungs- und 
Betreuungsangebot (H) 


Keine Beratungs- 
und Betreuungs- 
angebote sow/'e 
fehlende 

Kommunikations- 

kultur 


Ungenügende 
Beratungs- und 
Betreuungs- 
angebote sowie 
ungenügende 
Kommunikations- 
kultur 


Sehr gute 
Beratungs- und 
Betreuungs- 
angebote sowie 
gute 

Kommunikations- 

kultur 


Optimale 
Beratungs- und 
Betreuungs- 
angebote sowie 
ausgeprägte 
Kommunikations- 
kultur 


Rahmenbedingungen 
für Trainer und 
Coaches (1) 


Völlig inakzeptable 
Rahmen- 
bedingungen für 
Trainer und 
Coaches 


Ungenügende 
Rahmen- 
bedingungen für 
Trainer und 
Coaches 


Sehr gute Rahmen- 
bedingungen für 
Trainer und 
Coaches 


Optimale Rahmen- 
bedingungen für 
Trainer und 
Coaches 



Tabelle 51: Skalierung aller Variablen für die Teilszenarien 



Nachdem alle Voraussetzungen für den Aufbau eines Teilszenarios erfüllt sind, kann 
im nächsten Kapitel mit der Simulation begonnen werden. 



7.5.4 Simulationen und Policy-Tests 



Mit der Kenntnis des teilsystemrelevanten Variablensatzes, der Definition der 
Wirkungsbeziehungen und der Skalierung der Variablen lässt sich nun der Verlauf 
jeder einzelnen Variablen über die Zeit simulieren. Dabei wird bei der Einstellung der 
Reihenfolge des Ablaufs diejenige Variable ausgewählt, von deren Veränderung man 
vor allem eine Wirkung erwartet - folglich die Variable Finanzielle Mittel (F). 
Ausgehend von dieser Startgrösse erfolgt die automatische Ausbreitung der Wirkung 
über das gesamte Teilszenario . 714 

Diese Vorgehensweise eignet sich vor allem auch für die Policy-Tests - d.h. für die 
Interventionsstrategien - um die vernetzte Wirkung eines Eingriffs in das Teilsystem 
zu verfolgen. Mit der Veränderung der Skalierung bzw. des Zustandes bestimmter 
Variablen werden hypothetische Kurvenverläufe generiert. Dabei werden zum einen 
die Enddaten mit den Anfangsdaten, zum anderen die Ergebnisse mit bzw. ohne 
Intervention verglichen. Die Diskrepanz, die sich aus diesen beiden Datenreihen 
ergibt, entspricht der Stärke der eigens für die Policy-Tests formulierten 
Arbeitsthesen. Die erste Arbeitsthese lautet, dass ein bestimmter Grenzwert bei der 
Variablen Finanzielle Mittel (F) nicht unterschritten werden darf, andernfalls sich das 



714 Zum Einstellen des Ablaufs der Simulationsrunden bieten sich zwei weitere Möglichkeiten an: 1. Aufbau des zu 
durchlaufenden Netzwerkes nach einer vorher festgelegten Reihenfolge von Wirkung zu Wirkung, um das kybernetische 
Verhalten des Teilszenarios unter bestimmten Situationen zu durchleuchten. 2. Gleichzeitig von allen Variablen 
ausgehende Wirkung aller Beziehungen des Szenarios, um Runde für Runde die Entwicklung der 
Aufschaukelungsmechanismen zu überprüfen. Vgl. Vester (2005b), SIM-12. 
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Teilsystem aus systemtheoretischer Sicht nicht mehr zu stabilisieren vermag. Die 
zweite Arbeitsthese postuliert, dass die alleinige Erhöhung der Variablen Finanzielle 
Mittel (F) nicht ausreicht, wenn sich das Teilsystem im negativen Sinne verstärkt. 

Im Sinne der ceteris-paribus Klausel, d.h. unter der Voraussetzung unveränderter 
externer Einflussgrössen, wird lediglich der Zustand der Variablen Finanzielle Mittel 
(F) verändert, die zudem im Gesamt-Wirkungsgefüge eine hochaktive Rolle einnimmt 
und im Teilszenario sehr stark eingebunden ist. 715 Folglich wird diejenige Variable 
verändert, die durch die Verbände und Vereine auch lenkbar ist; vorausgesetzt dass 
finanzielle Ressourcen überhaupt vorhanden sind. Die Ergebnisse sollen schliesslich 
aus kybernetischer Sicht Anregungen geben, inwiefern die Reduktion aber auch die 
Erhöhung der Variablen Finanzielle Mittel (F) auf das exemplarische Teilszenario im 
Fussball bzw. im Handball Auswirkungen haben könnte. 

Zusammenfassend stehen folglich drei Ziele im Mittelpunkt des weiteren Interesses: 
erstens die Interpretation der Entwicklung der Variablen im Zeitablauf ohne 
Intervention; zweitens die Überprüfung der Wirkung der Interventionsvariablen 
Finanzielle Mittel (F); drittens das Aufzeigen von Unterschieden zwischen Verband 
und Vereinen, aber auch zwischen den beiden Sportarten Fussball und Handball. 



7. 5.4.1 Simulation 1: Fussballverband versus Fussballvereine 

Wie Tabelle 52 zeigt, werden im Fussball vier der insgesamt neun Variablen auf 
Verbandsebene höher eingestuft als auf Vereinsebene. Die restlichen fünf Variablen 
werden gleich bewertet (siehe Tabelle 50). 



Einzig die Variable Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (D) ist noch stärker eingebunden. Da aber diese Variable 
nicht direkt, sondern nur indirekt gesteuert werden kann, ist von einer Intervention bei dieser Variablen abzusehen. 
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Variablen 


Fussbali 


Verband 


Vereine 


Qualität der Trainingseinheiten (C) 


25 


20 


Finanzielle Mittel der Verbände und Vereine (F) 


20 


15 


Ganzheitliches Beratungs- und Betreuungsangebot (H) 


20 


10 


Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches (1) 


25 


15 



Tabelle 52: Unterschiedliche Skalenwerte von Verband und Vereinen im Fussbali 



7. 5.4.1. 1 Simulation ohne Intervention 

Aufgrund der systembedingten Dynamik und der relativ hohen Bewertung der 
Variablen - insbesondere auf Verbandsebene - ist davon auszugehen, dass der 
Kurvenverlauf der einzelnen Variablen sowohl beim Verband als auch bei den 
Vereinen über den Zeitablauf nach oben - d.h. in Richtung Optimum - strebt. 
Abbildung 48 zeigt die Entwicklung der Variablen über 15 Simulationsrunden. 
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Fussballverband (ohne Intervention) 




— Förderungsbereitschatt Eltern 

— Gesamtbelastung Athleten 

— Qualität Trainingseinheiten 

— Erfolgsbilanz im Sport 
Drop-out Rate 
Finanzielle Mittel 

— Sportfreundl. Bildung Arbeit 

— Beratung und Betreung 

— Rahmenbed. Trainer/Coaches 



10 11 12 13 14 15 Runde 



Fussbalivereine (ohne Intervention) 




— Förderungsbereitschaft Eltern 

— Gesamtbelastung Athleten 

— Qualität Trainingseinheiten 

— Erfolgsbilanz im Sport 

— Drop-out Rate 

— Finanzielle Mittel 

— Sportfreundl. Bildung/Arbeit 

— Beratung und Betreung 

— Rahmenbed. Trainer/Coaches 



10 11 12 13 14 15 Runde 



Abbildung 48: Entwicklung der Variablen im Fussball ohne Intervention 



Die Annahme hat sich bestätigt. Sowohl beim Verband als auch bei den Vereinen 
streben sämtliche Kurven über die Zeit auf ein höheres Niveau. 716 Unterschiede sind 
dennoch festzustellen. Im Folgenden soll daher auf die Abweichungen der einzelnen 
Kurvenverläufe zwischen dem Verband und den Vereinen hingewiesen werden: 717 

A) Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der Eltern (20/20): Der Kurvenverlauf 
dieser Variable vollzieht sich sowohl beim Verband als auch bei den Vereinen 
harmonisch und beinahe identisch. Beide Kurven steigen deutlich an und erreichen 
beim Verband in vier und beim Verein in fünf Durchgängen ihren Maximalwert. 

B) Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (8/8): 718 Beim Verband nimmt die 
Gesamtbelastung bereits nach einem Durchlauf ab, bei den Vereinen erst in der 



716 Was aber nicht bedeutet, dass sich in Zukunft alles zum Positiven entwickelt. Dieses - nur aus positiven, respektive sich 
selbst verstärkenden Regelkreisen bestehende - Teilszenario zeigt lediglich die kybernetische Verhaltensweise der 
ausgewählten Variablen auf. Selbstverständlich nehmen, wie im Gesamtsystem zur Nachwuchsförderung analysiert, 
weitere Variablen ebenfalls ihren Einfluss auf die hier ausgewählten Variablen. Grundsätzlich kann aber davon 
ausgegangen werden, dass die derzeitige Konstellation im Fussball auf ein gutes Entwicklungspotenzial hinweist. 

717 Da sich gewisse Kurvenläufe gegenseitig verdecken, werden zwecks besserer Nachvollziehbarkeit die Variablen mit dem 
jeweiligen Anfangswert ergänzt. Die erste Zahl steht für den Verband, die zweite für die Vereine. 

718 Es ist nochmals darauf hinzuweisen, dass bei dieser Variablen ein steigender Kurvenverlauf eine Abnahme der 
Gesamtbelastung bedeutet (siehe Tabelle 51). 
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dritten Runde. Einen optimalen Zustand erreicht diese Variable bei den Vereinen in 
der zehnten Runde, folglich in rund der doppelten Zeit als beim Verband. 

C) Qualität der Trainingseinheiten (25/20): Obwohl die Qualität der 

Trainingseinheiten beim Verband anfänglich sinkt, steigt sie im zweiten Durchgang 
bereits wieder an und erreicht in der vierten Runde ihren maximalen Wert. Bei den 
Vereinen verläuft die Kurve ähnlich, nur dass sich die abnehmende Tendenz über 
sechs Durchgänge erstreckt und nochmals ebenso viel Zeit vergeht, bis diese 
Variable ein Optimum erreicht. 

D) Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (15/15): Der Wert dieser Variablen 
nimmt beim Verband kontinuierlich zu und erreicht bereits im siebten Durchlauf die 
höchste Punktzahl. Hingegen ist bei den Vereinen ein S-Kurvenverlauf festzustellen. 
Einen maximalen Zustand erreicht diese Variable in rund der doppelten Zeit als beim 
Verband. 

E) Drop-out Rate (28/28): Der Kurvenverlauf der Drop-out Rate vollzieht sich sowohl 
beim Verband also auch bei den Vereinen harmonisch und beinahe identisch. Dies 
erstaunt nicht, da bereits von Anfang an nur ein sehr tiefes Drop-out Risiko besteht. 

F) Finanzielle Mittel (20/15): Die Ergebnisse zeigen, dass auch diese Variable 
kontinuierlich steigt, sowohl beim Verband als auch bei den Vereinen. Beim Verband 
erreicht sie in der siebten Runde einen optimalen Zustand, bei den Vereinen in der 
zehnten. 

G) Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (10/10): Da die 
finanziellen Ressourcen bei den Verbänden höher liegen als bei den Vereinen, 
verbessert sich die Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes bei den 
Verbänden rascher und erreicht in der achten Runde ein gutes Niveau. Bei den 
Vereinen verharrt die Kurve über sieben Durchgänge auf tiefem Niveau. Ein 
ansprechendes Niveau wird erst in Runde 12 erreicht. 

H) Ganzheitliches Beratungs- und Betreuungsangebot (20/10): Die unterschiedlichen 
Ausgangswerte führen bei dieser Variablen dazu, dass zwar sowohl auf Verbands- 
ais auch auf Vereinsebene das Angebot an Beratung und Betreuung kontinuierlich 
zunimmt. Jedoch beanspruchen die Vereine zur Erreichung des Maximalwerts drei 
Mal mehr Zeit als die Verbände. 
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I) Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches (25/15): Ein ähnliches Bild ergibt 
auch diese Variable. Um einen optimalen Zustand zu erreichen, benötigen die 
Vereine jedoch rund vier Mal länger als die Verbände. 

Zusammengefasst lässt sich festhalten, dass das an sich träge System der 
Nachwuchsförderung in diesem Teilszenario eine relativ hohe Dynamik aufweist. 719 
Ohne Änderungen der Rahmenbedingungen vornehmen zu müssen, weisen die 
aktuellen Einschätzungen im Fussball sowohl beim Verband als auch bei den 
Vereinen auf eine steigende Tendenz hin. Auch erstaunt nicht, dass die Variablen C, 
F, H und I - all jene, die bei den Vereinen eine tiefere Bewertung erfahren - mehr 
Zeit benötigen, bis sie ihren Maximalwert erreichen. Erwähnenswert ist schliesslich, 
dass die Variable der Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches (I) bei den 
Vereinen ca. vier Mal mehr Zeit als bei den Verbänden beansprucht, bis sie sich 
einem optimalen Zustand nähert. Ähnlich verhalten sich die Variablen Qualität der 
Trainingseinheiten (C) und Ganzheitliches Beratungs- und Betreuungsangebot (H). 
Tabelle 53 fasst die Ergebnisse der für den Verband und die Vereine unterschiedlich 
bewerteten Variablen abschliessend zusammen. 720 



Variablen im Fussball 


A 

(Skala) 


Anzahl Runden bis 
Optimum erreicht 


Quotient 

(Zeit) 


Verband 


Vereine 


Qualität der Trainingseinheiten (C) 


5 


4 


12 


3 


Finanzielle Mittel der Verbände und Vereine (F) 


5 


7 


10 


1.43 


Ganzheitliches Beratungs- und Betreuungsangebot (H) 


10 


3 


9 


3 


Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches (1) 


10 


3 


11 


3.67 



Tabelle 53: Simulationsergebnis beim Fussball ohne Intervention 



7. 5.4.1. 2 Policy-Test durch Intervention 



Dieses Szenario geht von der einfachen Annahme aus, dass ein Sponsor seinen 
Vertrag mit dem Verband bzw. den Vereinen nicht mehr verlängert. Weiter wird 



719 Dies erstaunt umso weniger, als im Teilszenario nur positive Rückkopplungen vorhanden sind. 

720 Das A (Delta) zeigt die Differenz der unterschiedlich bewerteten Ausgangswerte. Die Angaben in der zweiten und dritten 
Spalte zeigen die Anzahl Simulationsdurchläufe, bis der jeweilige Maximalwert erreicht wird. Der Quotient berechnet sich 
schliesslich aus diesen beiden Werten, indem der Vereinswert durch den Verbandswert dividiert wird. Der Quotient sagt 
aus, wie viel länger es bei den Vereinen dauert, bis ein optimaler Zustand der jeweiligen Variablen erreicht wird. 
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angenommen, dass sich die Suche nach einem gleichwertigen Partner als schwierig 
erweist. Aufgrund mangelnder Optionen und fehlender Zeit einigt man sich 
schliesslich mit einem neuen Sponsor zu deutlich schlechteren Konditionen. Der 
neue Geldgeber bekommt zwar die gleiche Leistung, muss dafür aber nur die Hälfte 
zahlen. 

Auf das Teilszenario angewendet bedeutet dies, dass der Wert der Variablen 
Finanzielle Mittel (F) beim Verband von 20 auf 10 und bei den Vereinen von 15 auf 8 
reduziert wird. 721 Alle anderen Variablen bleiben gleich (siehe Tabelle 50). Die 
nunmehr etwas andere Dynamik der Variablen - im Vergleich zur Simulation ohne 
Intervention - präsentiert sich in Abbildung 49. 722 



Fussballverband (Finanzielle Mittel halbiert auf 10) 




Fussballvereine (Finanzielle Mittel halbiert auf 8) 




Abbildung 49: Entwicklung der Variablen im Fussball mit Intervention 



Die Ergebnisse sind aussagekräftig. Die Kurvenverläufe der Variablen beim Verband 
steigen kontinuierlich an - wenngleich auch langsamer als ohne Intervention - die 



721 Da in der Software die Skalierung nur ganzzahlig eingestellt werden kann, ist dieser Betrag von 7.5 auf 8 zu runden. 

722 Im Folgenden wird nicht mehr jeder einzelne Kurvenverlauf, sondern die Gesamtentwicklung der Variablen auf Verbands- 
bzw. Vereinsebene im Vergleich zur Simulation ohne Intervention beschrieben. Abschliessend werden die Ergebnisse noch 
in Bezug auf die aufgestellten Arbeitsthesen reflektiert (siehe Kapitel 7.5.4). 
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der Vereine hingegen erfahren mehrheitlich einen Trend nach unten. Einzig die 
beiden Variablen Ganzheitliches Beratungs- und Betreuungsangebot (H) sowie 
Rahmenbedingungen für die Trainer und Coaches (I) können sich über die Zeit 
stabilisieren und erfahren einen leichten Aufwärtstrend. Die Variable 
Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (G) bleibt zudem konstant. 
Zum besseren Verständnis fasst Tabelle 54 die Ergebnisse - mit oder ohne 
Intervention - im Überblick zusammen. Da bei den Vereinen bis auf eine Variable 
keine den Maximalwert erreicht, wird nicht die Anzahl der Simulationsdurchgänge bis 
zur Erreichung des Maximalwerts, sondern der Skalierungswert nach 15 Runden 
angegeben. 



Fussballverband 


Anzahl Simulationsdurchgänge, bis Maximalwert der Variablen erreicht 


A 


B 


C 


D 


E 


F 


G 


H 


1 


Ohne Intervention 


4 


6 


4 


7 


1 


7 


12 


3 


3 


Mit Intervention 


4 


6 


5 


7 


1 


11 


15 723 


5 


10 


Fussballvereine 


Wert der Variablen nach 15 Simulationsdurchgängen 


A 


B 


C 


D 


E 


F 


G 


H 


1 


Ohne Intervention 


30 


30 


30 


30 


30 


30 


26 


30 


30 


Mit Intervention 


29 


2 


0 


0 


0 


7 


10 


16 


18 



Tabelle 54: Variablenwerte für Verband und Vereine im Fussball mit oder ohne Intervention 



In Bezug auf die in Kapitel 7.5.4 aufgestellten Arbeitsthesen ist Folgendes 
festzuhalten: In Arbeitsthese 1 wird behauptet, dass ein bestimmter Grenzwert bei 
der Variablen Finanzielle Mittel (F) nicht unterschritten werden darf, andernfalls sich 
das Teilsystem nicht mehr zu stabilisieren vermag. Wie die Simulation zeigt, stimmt 
dies zwar für die Vereine, nicht aber für den Verband. Obwohl die Finanziellen Mittel 
(F) beim Verband vom sehr guten Ausgangswert 20 auf 10 reduziert werden, vermag 
sich das System wieder zu stabilisieren. Anders jedoch sieht es bei den Vereinen 
aus. Eine Reduktion der Variablen Finanzielle Mittel (F) von 15 auf 8 reicht aus, um 
von der positiven Dynamik des Systems nicht mehr profitieren zu können, da ein 
Grossteil der Variablen auf einem deutlich tieferen Niveau verläuft. Arbeitsthese 2 
postuliert, dass die Erhöhung der Variablen Finanzielle Mittel (F) zur Erzeugung einer 



723 



Diese Variable hat den Maximalwert in den 15 Runden nicht erreicht. Der Endwert liegt bei 22 Punkten. 
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positiven Dynamik nicht ausreicht, wenn sich das Teilsystem im negativen Sinne 
verstärkt. Eine zusätzliche Überprüfung dieser Arbeitsthese ist jedoch sowohl für den 
Verband als auch für die Vereine nicht notwendig, zumal die Simulation ohne 
Intervention in beiden Bereichen zeigt (siehe Abbildung 48), dass sich das 
Teilsystem bei höheren finanziellen Ressourcen im positiven Sinne entwickelt. 

Schliesslich stellt sich für die Vereine die Frage, wo der untere Grenzwert der 
Variablen Finanzielle Mittel (F) liegen darf, um die Kurven Verläufe zu stabilisieren, 
respektive von der positiven Dynamik des Systems profitieren zu können. Nach 
mehreren Simulationsdurchgängen zeichnet sich ab, dass der Wert bei 10, folglich 
ein Drittel tiefer als der derzeit aktuelle Wert liegen muss. Ein Wert von 9 hat auf den 
Grossteil der Variablen bereits einen negativen Einfluss. 



7. 5.4.1. 3 Zusammenfassung der Ergebnisse im Fussball 

Das kennzeichnende Merkmal der Simulation ohne Intervention liegt sowohl beim 
Fussballverband als auch bei den Fussballvereinen in der kontinuierlichen Zunahme 
sämtlicher Variablen. Dies bedeutet, dass sich im System zur Nachwuchsförderung 
im Bereich des Fussballs - wie im Teilszenario partiell untersucht - mittel- bis 
langfristig keine negativen Entwicklungen bemerkbar machen. Dies gilt natürlich nur 
unter der Voraussetzung unveränderter externer Einflüsse. Bei den Vereinen 
schreitet die kontinuierliche Verbesserung aber etwas langsamer voran, was 
angesichts der tieferen Bewertung von vier Variablen auch nicht erstaunt. 
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass im Fussball das heutige Niveau der 
entsprechenden Variablen als gut eingestuft werden kann und weiterhin eine positive 
Entwicklung verspricht, vorausgesetzt, dass sich andere, im Teilszenario nicht 
aufgeführte Variablen nicht gravierend ändern. 

Das charakteristische Merkmal der Simulation mit Intervention - folglich der 
Reduktion der Variablen Finanzielle Mittel (F) - liegt beim Fussballverband in der 
ebenfalls kontinuierlichen, aber verlangsamten Zunahme sämtlicher Kurvenverläufe. 
Bei den Fussballvereinen hingegen zeigen viele Variablen einen Abwärtstrend, was 
ein Hinweis auf eine gewisse Instabilität des Teilsystems sein kann, bedingt durch 
die niedrigen Skalenwerte gewisser Variablen bei den Vereinen. Die Simulation zeigt, 
dass eine einseitig auf die finanziellen Ressourcen fokussierte Strategie Risiken 
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birgt, zumal deren Reduktion eine negative Dynamik im Teilsystem auslöst. Eine 
gewünschte Trendwende kann jedoch erreicht werden, indem andere, ebenfalls auf 
das Teilsystem wirkende Variablen, verbessert werden. Zusammengefasst lässt sich 
deshalb festhalten, dass eine Reduktion der Variablen Finanzielle Mittel (F) beim 
Verband besser als bei den Vereinen bewältigt wird. Die Fussballvereine sollten sich 
daher Gedanken machen, welche Variablen nachhaltig zu verbessern sind, um die 
positive Dynamik systemischer Beziehungen nutzen zu können. 



7. 5.4.2 Simulation 2: Handballverband versus Handballvereine 

Wie Tabelle 55 zeigt, werden im Handball fünf der insgesamt neun Variablen auf 
Verbandsebene höher als auf Vereinsebene eingestuft. Alle anderen Variablen 
werden gleich bewertet (siehe Tabelle 50). Im Vergleich zum Fussball wird nebst der 
generell tieferen Bewertung aller Variablen zusätzlich die Sportfreundlichkeit des 
Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (G) unterschiedlich eingestuft. 



Variablen 


Handball 


Verband 


Vereine 


Qualität der Trainingseinheiten (C) 


20 


15 


Finanzielle Mittel der Verbände und Vereine (F) 


10 


8 


Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/ Arbeit (G) 


12 


8 


Ganzheitliches Beratungs- und Betreuungsangebot (H) 


20 


10 


Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches (1) 


10 


8 



Tabelle 55: Unterschiedliche Skalenwerte von Verband und Vereinen im Handball 



7. 5.4.2. 1 Simulation ohne Intervention 

Aufgrund der systembedingten Dynamik und der teilweise tiefen Bewertung der 
Variablen - insbesondere auf Vereinsebene - ist davon auszugehen, dass der 
Kurvenverlauf der einzelnen Variablen beim Verband stabil bleibt und bei den 
Vereinen über den Zeitablauf nach unten, d.h. in negative Richtung, strebt. Abbildung 
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50 zeigt die Entwicklung der Variablen sowohl für den Handballverband, als auch für 
die Handballvereine über 15 Simulationsrunden. 



Handballverband (ohne Intervention) 




— Förderungsbereitschaft Eltern 

— Gesamtbelastung Athleten 

— Qualität Trainingseinheiten 

— Erfolgsbilanz im Sport 

— Drop-out Rate 

— Finanzielle Mittel 

— Sportfreundl. Bildung/Arbeit 

— Beratung und Betreung 

— Rahmenbed. Trainer/Coaches 



15 Runde 



Handballvereine (ohne Intervention) 




— * Förderungsbereitschaft Eltern 

— Gesamtbelastung Athleten 

— Qualität Trainingseinheiten 

— Erfolgsbilanz im Sport 

— Drop-out Rate 

— Finanzielle Mittel 

— Sportfreundl. Bildung/Arbeit 

— Beratung und Betreung 

— Rahmenbed. Trainer/Coaches 



15 Runde 



Abbildung 50: Entwicklung der Variablen im Handball ohne Intervention 



Die getroffenen Annahmen haben sich mehrheitlich bestätigt. Beim Verband bleiben 
sechs der neun Variablen bei leichten Schwankungen relativ stabil. Bei den Vereinen 
hingegen fallen sämtliche Kurven über die Zeit auf ein tieferes Niveau. 724 Im 
Folgenden soll im Einzelnen auf die Abweichungen der jeweiligen Kurvenverläufe 
zwischen dem Verband und den Vereinen eingegangen werden: 

A) Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der Eltern (18/18): Der Kurvenverlauf 
dieser Variablen nimmt beim Verband deutlich zu und erreicht in der fünften Runde 
ihren Maximalwert. Auch bei den Vereinen steigt diese Variable kontinuierlich - 
wenngleich nicht so schnell - beginnt ab der sechsten Runde aber wieder zu fallen. 



724 Was aber nicht zugleich eine zukünftig generell negative Entwicklungstendenz bedeutet. Dieses - nur aus positiven, 
respektive sich selbst verstärkenden Regelkreisen bestehende - Teilszenario zeigt lediglich die kybernetische 
Verhaltensweise der ausgewählten Variablen auf. Selbstverständlich nehmen, wie im Gesamtsystem zur 
Nachwuchsförderung analysiert, weitere Variablen ebenfalls ihren Einfluss auf die hier ausgewählten Variablen. Dennoch 
ist darauf hinzuweisen, dass für die Handballvereine im ausgewählten Teilszenario tendenziell grössere Risiken bestehen 
als für den Handballverband. 
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B) Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (10/10): 725 Der Kurvenverlauf dieser 
Variablen verhält sich unterschiedlich. Während die Gesamtbelastung der Athleten 
beim Verband stetig abnimmt und in der neunten Runde einen optimalen Zustand 
erreicht, steigt diese bei den Vereinen stark an und erreicht in der Hälfte der Zeit 
ihren minimalen Wert. 

C) Qualität der Trainingseinheiten (20/15): Obwohl die Qualität der 

Trainingseinheiten beim Verband anfänglich sinkt, vermag sich diese ab der 
sechsten Runde zu stabilisieren und steigt in rund der doppelten Zeit wieder 
kontinuierlich an. Bei den Vereinen hingegen erfährt die Kurve einen starken 
Abwärtstrend und erreicht in der dritten Runde bereits den tiefsten Wert. 

D) Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (12/12): Der Wert dieser Variablen 
nimmt beim Verband anfänglich zu, beginnt aber ab der sechsten Runde langsam zu 
sinken. Nach 15 Simulationsdurchgängen hat sie aber nach wie vor einen Wert von 
acht. Bei den Vereinen zeigt sich ein ähnliches Muster in Bezug auf die anfängliche 
Steigung und die anschliessende Senkung, nur dass diese Variable bereits in der 
siebten Runde einen Wert von null aufweist. 

E) Drop-out Rate (25/25): Der Kurvenverlauf der Drop-out Rate vollzieht sich 
unterschiedlich. Bei den Verbänden nimmt die Gefahr stetig ab, vermag beim 
maximalen Wert aber nicht zu verharren. Bei den Vereinen sinkt die Drop-out Rate 
innerhalb von acht Runden auf ein Minimum. 

F) Finanzielle Mittel (10/8): Die Ergebnisse zeigen, dass diese Variable beim 
Verband ab der dritten Runde steigt und sich in Runde zehn auf etwas höherem 
Niveau stabilisiert. Bei den Vereinen stagnieren die finanziellen Ressourcen während 
sechs Runden. Innerhalb von vier weiteren Runden sinkt diese Variable dann auf das 
Minimum. 

G) Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (12/8): Die Grenzwerte 
dieser Variablen bleiben sowohl beim Verband als auch bei den Vereinen über die 15 
Simulationsdurchgänge hinweg unverändert. 

H) Ganzheitliches Beratungs- und Betreuungsangebot (20/10): Auch diese Variable 
wird beim Verband über 13 Runden nicht tangiert. Lediglich in der Schlussphase 



725 



Auch hier ist nochmals darauf hinzuweisen, dass bei dieser Variablen ein steigender Kurvenverlauf eine Abnahme der 
Gesamtbelastung bedeutet (siehe Tabelle 51). 
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erfährt sie einen leichten Anstieg. Bei den Vereinen hingegen geht das Beratungs- 
und Betreuungsangebot über zehn Runden allmählich auf den tiefsten Stand zurück. 

I) Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches (10/8): Ein ähnliches Bild zeigt sich 
auch bei dieser Variablen. Beim Verband bleibt sie während neun Runden stabil, 
bevor sie einen leichten Anstieg erfährt. Bei den Vereinen sinkt sie innerhalb von 
acht Runden kontinuierlich auf den Wert null. 

Zusammengefasst lässt sich festhalten, dass das System auch in diesem 
Teilszenario eine relativ hohe Dynamik aufweist. Ohne Änderungen bei den 
Rahmenbedingungen vornehmen zu müssen, weisen die aktuellen Einschätzungen 
im Handball beim Verband auf eine sowohl stabilisierende als auch leicht steigende 
Tendenz hin. Bei den Vereinen hingegen ist ein Abwärtstrend zu verzeichnen. Auch 
erstaunt nicht, dass die Variablen C, F, H und I - jene Variablen also, die bei den 
Vereinen eine tiefere Bewertung erfahren - bei den Vereinen gegen den Wert null 
streben, beim Verband hingegen relativ stabil bleiben. Stabil bleibt auch die ebenfalls 
unterschiedlich bewertete Variable G - sowohl beim Verband als auch bei den 
Vereinen. Tabelle 53 fasst die Ergebnisse der für den Verband und die Vereine 
unterschiedlich bewerteten Variablen abschliessend zusammen. 726 



Variablen im Handball 


A 

(Skala) 


Anzahl Runden, bis das 
Minimum erreicht ist 


Verband 


Vereine 


Qualität der Trainingseinheiten (C) 


5 


- 


3 


Finanzielle Mittel der Verbände und Vereine (F) 


2 


- 


10 


Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeit (G) 


4 


- 


- 


Ganzheitliches Beratungs- und Betreuungsangebot (H) 


10 


- 


10 


Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches (1) 


2 


- 


8 



Tabelle 56: Simulationsergebnis beim Handball ohne Intervention 



Abschliessend ist nochmals darauf hinzuweisen, dass der klare Abwärtstrend der 
Kurvenverläufe bei den Vereinen nicht dahingehend interpretiert werden sollte, dass 



726 Das A (Delta) zeigt die Differenz der unterschiedlich bewerteten Ausgangswerte. Im Unterschied zur vergleichbaren 
Tabelle im Fussball (siehe Tabelle 53) wird hier nicht die Anzahl der Runden angegeben, bis ein Optimum erreicht ist, 
sondern ein Minimum. Auch ist auf den Quotienten zu verzichten, da beim Verband keine Variable den minimalen Wert 
erreicht und somit kein Quotient berechnet werden kann. 
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hier alles schlecht sei. Vielmehr ist im Rahmen einer kybernetischen Interpretation 
bei der derzeitigen Skalierung eher von einer stagnierenden Entwicklung beim 
Verband auszugehen, während hingegen bei den Vereinen rückläufige, folglich eher 
negative systemische Tendenzen zu erkennen sind. 



7.5.4.2.2 Policy-Test durch Intervention 

Nachfolgend werden sowohl für den Handballverband als auch für die 
Handballvereine separate Analysen durchgeführt, da die doch sehr unterschiedlichen 
Kurvenverläufe ohne Intervention weniger nach zu vergleichenden Aspekten 
zwischen beiden Institutionen verlangen. Zudem werden pro Gruppe mehrere 
Interventionen notwendig sein, um mit Hilfe der Simulation bestimmte 
Verhaltensweisen im Teilsystem aufzeigen zu können. 

Eine Analyse findet zunächst für den Handballverband statt. Das erste Szenario geht 
wieder von der Annahme aus, dass ein Sponsor seinen Vertrag nicht verlängert und 
die Suche nach einem neuen Partner sich als schwierig erweist. Schliesslich 
entscheidet man sich für einen, der zwar die gleiche Leistung erhält, dafür aber etwa 
nur die Hälfte zahlen muss. Die Annahmen im zweiten Szenario sind dem ersten 
entgegengesetzt - also gleiche Leistung für die doppelte Geldmenge. Auf das 
Teilszenario angewendet, bedeutet dies, dass sich im ersten Fall der Wert der 
Variablen Finanzielle Mittel (F) von 10 auf 5 reduziert, im zweiten Fall von 10 auf 20 
erhöht. Alle anderen Variablen bleiben gleich (siehe Tabelle 50). Die nunmehr etwas 
andere Dynamik der Variablen - im Vergleich zur Simulation ohne Intervention - 
präsentiert sich in Abbildung 51 , 727 



727 Im Folgenden wird nicht mehr jeder einzelne Kurvenverlauf beschrieben, sondern die Gesamtentwicklung der Variablen auf 
Verbands- bzw. Vereinsebene im Vergleich zur Simulation ohne Intervention. Abschliessend werden die Ergebnisse in 
Bezug auf die für die Teilszenarien und Simulationen eigens aufgesteliten Arbeitsthesen reflektiert (siehe Kapitel 7.5.4). 
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Handballverband (Finanzielle Mittel halbiert auf 5) 




Handballverband (Finanzielle Mittel verdoppelt auf 20) 




Abbildung 51: Entwicklung der Variablen beim Handballverband mit Intervention 



Im Vergleich zum interventionsfreien Szenario ergeben sich für den Handballverband 
folgende Verlaufsdifferenzen. Bei einer Reduktion der ohnehin schon knappen 
finanziellen Ressourcen erfahren sämtliche Variablen - bis auf die 

Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der Eltern (A) sowie die Sportfreundlichkeit 
des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (G) - einen Abwärtstrend, obwohl die 
Variablen Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (B), Erfolgsbilanz im 
Nachwuchs- und Elitesport (D) sowie Drop-out Rate (E) anfänglich noch leicht 
zunehmen. Das Teilsystem vermag sich über die Zeit aber nicht mehr zu 
stabilisieren. Anders sieht es bei einer Verdoppelung der finanziellen Ressourcen 
aus. Sämtliche Variablen nehmen zu und erreichen früher oder später ihren 
Maximalwert. Einzig eine über zwei Runden dauernde Senkung erfährt die Variable 
Qualität der Trainingseinheiten (C). 

Zum besseren Verständnis fasst Tabelle 57 die Ergebnisse für den Handballverband 
- mit oder ohne Interventionen - im Überblick zusammen. Da ohne Intervention, 
respektive bei einer Halbierung der finanziellen Ressourcen bis auf zwei Variablen 
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keine den Maximalwert erreicht, wird nicht die Anzahl der Simulationsdurchgänge bis 
zur Erreichung des Maximalwerts angegeben, sondern der Skalierungswert nach 15 
Simulationsdurchgängen. 



Handballverband 


Wert der Variablen nach 15 Simulationsdurchgängen 




A 


B 


C 


D 


E 


F 


G 


H 


1 


Ohne Intervention 


30 


30 


15 


8 


28 


15 


12 


24 


16 


Finanzielle Mittel halbiert 


29 


6 


0 


0 


0 


0 


12 


5 


0 




Anzahl Simulationsdurchgänge, bis Maximalwert erreicht 


Finanzielle Mittel verdoppelt 


5 


5 


7 


10 


4 


10 


14 


5 


10 



Tabelle 57: Variablenwerte beim Handballverband mit oder ohne Intervention 



In Bezug auf die in Kapitel 7.5.4 aufgestellten Arbeitsthesen ist Folgendes 
festzuhalten: Arbeitsthese 1 behauptet, dass ein bestimmter Grenzwert bei der 
Variablen Finanzielle Mittel (F) nicht unterschritten werden darf, andernfalls sich das 
Teilsystem nicht mehr zu stabilisieren vermag. Wie die Simulation zeigt, trifft diese 
Aussage für den Flandballverband zu. Denn sobald die Variable Finanzielle Mittel (F) 
beim Verband von einem ohnehin schon kritischen Ausgangswert 10 auf 5 reduziert 
wird, vermag sich das System nicht mehr zu stabilisieren. Alle Variablen, bis auf die 
Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der Eltern (A) sowie die konstant bleibende 
Variable Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (G) verlaufen auf 
deutlich tieferem Niveau. In Arbeitsthese 2 wird zudem angenommen, dass die 
Erhöhung der Variablen Finanzielle Mittel (F) nicht ausreicht, wenn sich das 
Teilsystem im negativen Sinne verstärkt. Diese Aussage bestätigt sich nicht, da bei 
einer Verdoppelung der Variablen Finanzielle Mittel (F) alle Kurvenverläufe deutlich 
steigen und spätestens in Runde 14 ihren Maximalwert erreichen (siehe Abbildung 
51). Beim Handballverband vermag sich das Teilsystem somit bei höheren 
finanziellen Ressourcen im positiven Sinne aufzufangen. 

Im Unterschied zum Handballverband sind bei den Handballvereinen mehrere 
Interventionen durchzuführen, bis sich das System zu stabilisieren vermag. Auf die 
Intervention - Halbierung der Variablen Finanzielle Mittel (F) - wird jedoch verzichtet, 
zumal sich bereits in der Simulation ohne Intervention abgezeichnet hat, dass 
sämtliche Kurvenverläufe über die Zeit einen Abwärtstrend verzeichnen (siehe 
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Abbildung 50). Eine weitere Kürzung der finanziellen Ressourcen würde das 
Ergebnis nur noch deutlicher bestätigen. 

Konkret auf das Teilszenario angewendet, wird in einem ersten Schritt der Wert der 
Variablen Finanzielle Mittel (F) von 8 auf 16 verdoppelt. In einem zweiten Schritt wird 
kumulativ die Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (G) erhöht. 
Auch hier findet eine Verdoppelung der Punktzahl von 8 auf 16 statt. Schliesslich 
wird in einem dritten Schritt eine Dreifach intervention vorgenommen. Dabei wird die 
Variable Qualität der Trainingseinheiten (C), die bereits als gut eingestuft wird, um 
20%, respektive 3 Skalenpunkte erhöht. Alle anderen Variablen bleiben gleich (siehe 
Tabelle 50). Diese Mehrfachintervention hat zum Ziel, so lange im Teilsystem zu 
intervenieren, bis sich die Kurvenverläufe auch bei den Handballvereinen nach oben 
- in Richtung Optimum - entwickeln. 

Die unterschiedliche Entwicklung der Variablen im Vergleich zur Simulation ohne 
Intervention - bedingt durch die kumulative Interventionsstrategie mit Hilfe drei 
verschiedener Variablen - wird in Abbildung 52 gezeigt. 
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Handballverein (Finanzielle Mittel verdoppelt auf 16) 




— Förderungsbereitschaft Eltern 

— Gesamtbelastung Athleten 

— Qualität Trainingseinheiten 

— Erfolgsbilanz im Sport 

— Drop-out Rate 

— Finanzielle Mittel 

— Sportfreundl. Bildung/Arbeit 

— Beratung und Betreung 

— Rahmenbed. Trainer/Coaches 



Runde 



Handballverein (kumulativ Sportfreundlichkeit Schule/Arbeit verdoppelt auf 16) 




— Förderungsbereitschaft Eltern 

— Gesamtbelastung Athleten 

— Qualität Trainingseinheiten 

— Erfolgsbilanz im Sport 

— Drop-out Rate 

— Finanzielle Mittel 

— Sportfreundl. Bildung/Arbeit 

— Beratung und Betreung 

— Rahmenbed. Trainer/Coaches 



Runde 



Handballverein (kumulativ Qualität der Trainingseinheiten um 20% erhöht auf 18) 




— Förderungsbereitschaft Eltern 

— Gesamtbelastung Athleten 

— Qualität Trainingseinheiten 

— Erfolgsbilanz im Sport 

— Drop-out Rate 

— Finanzielle Mittel 

— Sportfreundl. Bildung/Arbeit 

— Beratung und Betreung 

— Rahmenbed. Trainer/Coaches 



0 T- 
0 



1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Runde 



Abbildung 52: Entwicklung der Variablen bei den Handballvereinen mittels kumulativer 
Interventionen 



Im Vergleich zum interventionsfreien Szenario ergeben sich für die Handballvereine 
folgende Unterschiede der Kurvenverläufe: Bei einer Verdoppelung der eher 
knappen finanziellen Ressourcen erfahren sämtliche Variablen - bis auf die 
Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der Eltern (A) sowie die stabil bleibende 
Variable Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (G) - früher oder 
später einen Abwärtstrend. Das Teilsystem vermag sich trotz erhöhter finanzieller 
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Ressourcen über die Zeit nicht zu stabilisieren. Etwas anders sieht es aus, wenn 
nebst der Verdoppelung der finanziellen Ressourcen auch der Wert der Variablen 
Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (G) erhöht wird. Eine 
steigende Tendenz erfahren dabei mehrere Variablen, obwohl nach wie vor gewisse 
Variablen - Finanzielle Mittel (F), Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (D) und 
Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches (I) - einen zunächst stabilen oder 
leicht steigenden, aber schliesslich doch fallenden Trend verzeichnen. Folglich reicht 
auch diese zusätzliche Intervention nicht aus, um eine mögliche positive Dynamik 
des Systems ausnützen zu können. Ein kybernetischer Wandel findet jedoch bei der 
zusätzlichen Erhöhung der Variablen Qualität der Trainingseinheiten (C) statt, zumal 
nun bis auf die Variable Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes 
(G) alle Variablen nach oben - in Richtung Optimum - streben. 

Zum besseren Verständnis fasst Tabelle 58 die Ergebnisse für die Handballvereine - 
mit oder ohne Interventionen - im Überblick zusammen. Da selbst mit zwei 
Interventionen bis auf eine Variable keine den Maximalwert erreicht, wird nicht die 
Anzahl der Simulationsdurchgänge bis zum Maximum bzw. Minimum angegeben, 
sondern der Skalierungswert der einzelnen Variablen nach 15 Runden. 



Handballvereine 


Wert der Variablen nach 15 Simulationsdurchgängen 




A 


B 


C 


D 


E 


D 




H 


1 


Ohne Intervention 


15 


0 


0 


0 


0 


0 


8 


0 


0 


Finanzielle Mittel verdoppelt 


29 


3 


0 


0 


0 


0 


8 


19 


8 


+ Schule / Arbeit verdoppelt 


29 


30 


18 


0 


8 


0 


16 


27 


16 


+ Training um 20% erhöht 


30 


30 


30 


22 


30 


18 


16 


28 


23 



Tabelle 58: Variablenwerte bei den Handballvereinen mit oder ohne Intervention 



In Bezug auf die in Kapitel 7.5.4 aufgestellten Arbeitsthesen ist festzuhalten, dass 
eine Überprüfung der ersten Arbeitsthese entfällt, zumal die Simulation ohne 
Intervention (siehe Abbildung 50) zeigt, dass sich das Teilsystem bei den ohnehin 
schon knappen finanziellen Ressourcen im negativen Sinne verstärkt und keine 
Stabilisierungstendenzen aufweist. Die zweite Arbeitsthese hingegen bestätigt sich 
vollumfänglich. Denn nebst der Verdoppelung der Variablen Finanzielle Mittel (F) 
sowie der Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (G) ist eine 
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20%-ige Erhöhung der Variablen Qualität der Trainingseinheiten (C) notwendig, 
damit sich das System aufzufangen vermag. 

Schliesslich stellt sich für die Handballvereine die Frage, ob möglicherweise sehr 
hohe finanzielle Ressourcen hinreichend sind, um die Kurvenverläufe der im 
Teilszenario vertretenen Variablen zu stabilisieren, respektive von der positiven 
Dynamik des Systems profitieren zu können. Nach mehreren 
Simulationsdurchgängen hat sich abgezeichnet, dass selbst eine Skalierung der 
Variablen Finanzielle Mittel (F) von 24 - ein folglich drei Mal höher Wert als der 
derzeit aktuelle - zwar die Skalenwerte einzelner Variablen erhöht, im Teilsystem 
entsteht hingegen nach wie vor keine sich selbst verstärkende, positive Dynamik 
auslöst. 



7. 5.4.2. 3 Zusammenfassung der Ergebnisse im Handball 

Die Simulation ohne Intervention führt im Handball zwischen Verband und Vereinen 
zu einem unterschiedlichen Ergebnis. Ohne Änderungen bei den 

Rahmenbedingungen vornehmen zu müssen, weisen die aktuellen Einschätzungen 
beim Verband auf eine sowohl stabilisierende als auch leicht steigende Tendenz hin. 
Bei den Vereinen hingegen ist ein Abwärtstrend zu verzeichnen. Dies bedeutet, dass 
sich im System zur Nachwuchsförderung aus Sicht des Handballs - wie im 
Teilszenario partiell untersucht - mittel- bis langfristig eher stagnierende bis 
rückläufige Entwicklungen bemerkbar machen. Dies gilt natürlich nur unter der 
Voraussetzung unveränderter externer Einflüsse. Bei den Vereinen zeichnet sich ein 
deutlich weniger erfreuliches Bild ab, was angesichts der teilweise doch eher 
pessimistischen Einschätzung von fünf Variablen auch nicht erstaunt. 
Zusammengefasst sind im Handball tendenziell Risiken bei der Nachwuchsförderung 
festzustellen. Verschiedene Massnahmen sollten daher bereits frühzeitig auf ihre 
nachhaltigen Auswirkungen hin untersucht werden. 

Die Simulation mit Intervention gibt einen Hinweis auf das Mass notwendiger 
Veränderungen im Handball, um einen spürbar positiveren Entwicklungstrend zu 
initialisieren. Eine einseitige Erhöhung der Variablen Finanzielle Mittel (F) hinterlässt 
in Bezug auf die Entwicklung der anderen Variablen beim Handballverband eine 
positive Veränderung, zumal alle Variablen einen Aufwärtstrend verzeichnen. 
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Hingegen führt eine Reduktion der finanziellen Ressourcen auch beim 
Handballverband zu einer Abwärtsbewegung. Bei den Handballvereinen sieht die 
Situation etwas anders aus. Die letzte der zu untersuchenden Simulationsvarianten 
basiert dabei auf derselben Annahme wie beim Handballverband, jedoch wird das 
Aktionsfeld zusätzlich auf die Intervention bei zwei weiteren Variablen - der 
Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (G) sowie die Qualität der 
Trainingseinheiten (C) - ausgeweitet. Interessanterweise zeichnet sich erst durch 
eine kumulative Interventionsstrategie eine klare Verbesserung aller Variablen ab. 
Die wichtigste Erkenntnis dieser Simulation besteht folglich darin, dass bei den 
Handballvereinen gleichzeitig auf verschiedenen Ebenen angesetzt werden muss, 
um einen spürbaren Entwicklungsschub auszulösen und die positive Dynamik 
systemischer Beziehungen nutzen zu können. 



7.6 Zusammenfassung und Beurteilung der Ergebnisse 

Nachdem die Untersuchungsergebnisse detailliert beschrieben worden sind, erfolgt 
abschliessend deren zusammenfassende Darstellung in zwei Schritten: In einem 
ersten Schritt werden die wichtigsten Erkenntnisse mit Hilfe des in Kapitel 5.3 
erarbeiteten Analyserasters nochmals tabellarisch aufgelistet. In einem zweiten 
Schritt folgen als Thesen formulierte Schlussfolgerungen zu der Frage, inwieweit die 
systemtheoretisch gewonnenen Erkenntnisse für die Nachwuchsförderung nutzbar 
gemacht werden können. 

In Bezug auf die erste Phase des Modells - die Systembeschreibung - prägen im 
Besonderen zwei Bereiche das System der Nachwuchsförderung: das 

personenbezogene und das institutionenbezogene Umfeld der Nachwuchsathleten. 
Diese beiden Wirkungsfelder beinhalten meist konkurrierende Ansprüche und stellen 
die Nachwuchsathleten oftmals vor die Situation, zwischen Sport, Ausbildung und 
Freizeit entscheiden zu müssen. Um dieser Spannung entgegenzuwirken, ist ein 
Gleichgewichtszustand anzustreben, innerhalb dessen der sportliche Nachwuchs 
den Anforderungen aller Bereiche gerecht werden kann. Dies setzt allerdings eine 
funktionierende Koordination und Kommunikation aller beteiligten Parteien voraus. 
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Ebenfalls zur ersten Phase des Modells gehört die Beschreibung aller Variablen, 
welche die relevanten Eigenschaften des Systems der Nachwuchsförderung 
repräsentieren und für das Systemverhalten eine signifikante Rolle spielen. Diese 
Variablen ergeben sich zum einen aus den unterschiedlichen Perspektiven der 
verschiedenen Anspruchsgruppen, zum anderen aus den für die vorliegende Arbeit 
relevanten sechs Förderbereichen. Insgesamt konnten 22 Variablen ermittelt werden, 
welche die Nachwuchsförderung in der Schweiz umfassend charakterisieren und in 
enger Beziehung zueinander stehen. 

Tabelle 59 fasst die Ergebnisse zur Systembeschreibung zusammen: 



Systembeschreibung 



Zusammenfassende Ergebnisse 



Anspruchs- Personenbezogenes Umfeld: Familie und Peer Group, Trainer und 
gruppen Betreuerstab sowie Lehrer und Arbeitgeber 

Institutionenbezogenes Umfeld: Öffentlich-rechtlicher und 
j privatrechtlicher Bereich 

. Öffentlich-rechtlicher Bereich: Eidgenössisches Departement für 
Verteidigung, Bevölkerungsschutz und Sport, Bundesamt für Sport, 
Jugend und Sport, Bildungsdirektionen, Kantonale und lokale 
: Sportstellen 

Privatrechtlicher Bereich: Swiss Olympic Association, Sportverbände, 
: Sportvereine, Sport-Toto Gesellschaft, Stiftung SchweizerSporthilfe 



Koordinationsinstanzen zwischen dem öffentlich-rechtlichen und 
privatrechtlichen Bereich: Swiss Olympic Talents, 
Erziehungsdirektorenkonferenz, Netzwerk kantonaler Beauftragter 



Variablensatz 



Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der Eltern (1), 
Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (2), Qualität der 
Trainingseinheiten (3), Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4), 
Leistungssportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes 
(5), Sozialer Freiraum und Freizeit (6), Bewegungs- und 
Sportangebote (7), Drop-out Rate (8), Reservoir an 
Nachwuchstalenten (9), Systematische Talentsichtung und -Selektion 
(1 0), Kompetenz der Trainer und Coaches (1 1 ), Rahmenbedingungen 
für Trainer und Coaches (12), Ganzheitliches Beratungs- und 
Betreuungsangebot (13), Kommunikation und Koordination im 
personenbezogenen Umfeld (14), Abgestimmte Kader- und 
Wettkampf Systeme (15), Verfügbarkeit und Zustand der Infrastruktur 
(16), Finanzielle Mittel (17), Kosten der Nachwuchsförderung (18), 
Sportwissenschaftliche Forschung (19), Monitoring und Controlling der 
Nachwuchsförderung (20), Stellenwert des Sports in der Gesellschaft 
(21), Sportfreundlichkeit politischer Rahmenbedingungen (22) 



Tabelle 59: Zusammenfassende Ergebnisse zur Systembeschreibung 



Im Hinblick auf die zweite Phase des Modells - die Systemmodellierung - ist auf 
Basis des für systemrelevant befundenen Variablensatzes die Identifikation eines 
zentralen Kreislaufs Ausgangspunkt der weiteren Überlegungen. Aufbauend auf 
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diesem zentralen Kreislauf wird das Wirkungsgefüge schrittweise erweitert, indem 
die jeweils wichtigsten Variablen jedes einzelnen Förderbereichs hinzugefügt und mit 
den direkt in Beziehung stehenden Variablen vernetzt werden. Zum Abschluss wird 
das Wirkungsgefüge um weitere Variablen ergänzt, welche thematisch keinem der 
sechs Förderbereiche zugeordnet werden können, jedoch für eine ganzheitliche 
Darstellung des Systems der Nachwuchsförderung unentbehrlich sind. 

Zur Systemmodellierung gehört auch die Bestimmung der Beziehungen zwischen 
den Variablen. Dabei kann im Wirkungsgefüge zwischen der Richtung der Wirkung 
(gleichgerichtet oder gegengerichtet) und der zeitlichen Abhängigkeit der Wirkung 
(ohne, kurze, mittlere oder lange Verzögerung) unterschieden werden. 

Tabelle 60 fasst die Ergebnisse zur Systemmodellierung zusammen: 



Systemmodellierung 1/2 



Zusammenfassende Ergebnisse 



Wirkungsgefüge 




Zentraler Kreislauf: Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der 
Eltern (1), Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (2), Qualität 
der Trainingseinheiten (3), Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und 
Elitesport (4) 

Förderbereich 1: Leistungssportfreundlichkeit des 
Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (5), Sozialer Freiraum und 
Freizeit (6), Bewegungs- und Sportangebote (7) 

Förderbereich 2: Drop-out Rate (8), Reservoir an 
Nachwuchstalenten (9), Systematische Talentsichtung und - 
Selektion (10) 

Förderbereich 3: Kompetenz der Trainer und Coaches (11), 
Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches (12) 

Förderbereich 4: Ganzheitliches Beratungs- und Betreuungsangebot 
(13), Kommunikation und Koordination im personenbezogenen 
Umfeld (14) 

Förderbereich 5: Abgestimmte Kader- und Wettkampfsysteme (15) 

Förderbereich 6: Verfügbarkeit und Zustand der Infrastruktur (16), 
Finanzielle Mittel (17), Kosten der Nachwuchsförderung (18), 
Sportwissenschaftliche Forschung (19) 

Ergänzende Aspekte: Monitoring und Controlling der 
Nachwuchsförderung (20), Stellenwert des Sports in der 
Gesellschaft (21), Sportfreundlichkeit politischer 
Rahmenbedingungen (22) 
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Systemmodellierung 2/2 



Zusammenfassende Ergebnisse 



Variablen- 

beziehungen 




Die Zahlen stehen für die Variablen; o.V. für ohne Verzögerung, k.V. 
■ für kurze Verzögerung, m.V. für mittlere Verzögerung und I.V. für 
lange Verzögerung. Bspw. wirkt Variable 1 gegengerichtet (je mehr 
desto weniger oder je weniger desto mehr) und ohne Verzögerung 
auf Variable 2 sowie mit mittlerer Verzögerung auf Variable 8. 





Gleichgerichtet 






Gegengerichtet 




o.V. 


k.V. 


m.V. 


I.V. 


o.V. 


k.V. 


m.V. 


I.V. 


1 










2 




8 




2 






8 


3,6 








3 


4 






2 








4 




1,18 


17 


21 






8 




5 


1,3,14,18 








2 








6 










2,8 








7 


1 




9 












8 










9 








9 


3 
















10 


9,18 






4 










11 


3,10,14 












8 




12 


3,10,14,18 




11 












13 


1,14,18 








2,8 








14 


1 












8 




15 


10,18 




4 






2 






16 


3,7,18 








2 








17 


1,19 


12 


10,13,15,20 


5,16 










18 










1 








19 


18 




10,11,13 










j 


20 


14,18 


3,10,11 














21 






1,5,12,17 


22 






8 




22 




5 


16,17 











Tabelle 60: Zusammenfassende Ergebnisse zur Systemmodellierung 



In Bezug auf die dritte Phase des Modells - die Systemanalyse - ermöglicht die 
Regelkreisanalyse die Interpretation des Wirkungsgefüges. Dabei interessieren 
insbesondere die Anzahl, die Länge und das Verhältnis der Regelkreise, respektive 
die Ergebnisse der Analyse obgenannterWirkungen. 

Zur Systemanalyse gehört auch die Ermittlung der Lenkungsmöglichkeiten im 
System der Nachwuchsförderung. Die Einflussmatrix und die Rollenverteilung sind 
diejenigen Analyseinstrumente, die dies ermöglichen. Ziel ist, jede Variable, die sich 
zwischen den Spannungsfeldern aktiv-reaktiv sowie kritisch-puffernd bewegt, auf die 
Stärke ihrer Wirkung zu untersuchen, um deren Rolle im System der 
Nachwuchsförderung zu bestimmen. 

Tabelle 61 fasst die Ergebnisse zur Systemanalyse zusammen: 
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Systemanalyse 1/2 



Zusammenfassende Ergebnisse 



Regelkreise 



60 gleichgerichtete stehen 18 gegengerichteten Wirkungen 
gegenüber: Dominanz der positiven Rückkoppelungen weist somit 
auf die eher aufschaukelnde Tendenz des Systems hin, ob nun im 
positiven oder negativen Sinne. 



Es gibt 41 Wirkungen ohne Verzögerung, 8 mit kurzer Verzögerung, 
22 mit mittlerer Verzögerung und 7 mit langer Verzögerung: Hohe 
Anzahl Wirkungen ohne oder nur mit kurzer Verzögerung 
repräsentieren eher direkte Rückkoppelungsreaktionen, obwohl das 
System als Ganzes tendenziell als träge einzustufen ist. 

Insgesamt gibt es 601 Regelkreise bis zu einer Länge von 14 
Variablen, davon sind 381 positive und 220 negative 
Rückkoppelungen: Vielzahl von Rückkoppelungen charakterisiert 
das System als weitgehend autonom. 

Variablen mit stärkster Eingebundenheit im Wirkungsgefüge: 
Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4), Qualität der 
Trainingseinheiten (3), Finanzielle Mittel (17), Reservoir an 
Nachwuchstalenten (9), Stellenwert des Sports in der Gesellschaft 
(21 ), Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der Eltern (1 ), Drop- 
out Rate (8), Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (2). 

Variablen mit hoher Anzahl ein- und ausgehender Beziehungen: 
Finanzielle Mittel (17), Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der 
Eltern (1), Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (2), Kosten der 
Nachwuchsförderung, Qualität der Trainingseinheiten (3), Drop-out 
Rate (8), Talentsichtung und -Selektion (9), Erfolgsbilanz im 
Nachwuchs- und Elitesport (4), Sportfreundlichkeit des 
Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (5). 



Variablen, die sowohl stark eingebunden als auch über eine hohe 
Anzahl ein- und ausgehender Beziehungen verfügen: Finanzielle 
Mittel (1), Qualität der Trainingseinheiten (3), Erfolgsbilanz im 
Nachwuchs- und Elitesport (4). 



Diese Variablen sind zudem massgeblich verantwortlich für die hohe 
Anzahl der Regelkreise: Denn bei Ausschluss der Variablen 
Finanzielle Mittel (17) nimmt die prozentuale Vernetzung im 
Wirkungsgefüge um 84%, bei Qualität der Trainingseinheiten (3) um 
95% und bei Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4) gar um 
mehr als 99% ab. 



Einflussmatrix 



AS steht für Aktivsumme, PS für Passivsumme, P für P-Wert und Q 
für Q-Wert. 



Variablen 1 bis 1 1 


Variablen 12 bis 22 




AS 


PS 


P 


Q 




AS 


PS 


P 


Q 


: 1 


5 


9 


: 45 


0.56 


12 


10 


5 


50 


2.00 : 


2 


9 


12 


108 


0.75 


13 


6 


4 


24 


1.50 


3 


7 


14 


98 


0.50 


14 


2 


9 


18 


0.22 


4 


9 


6 


54 


1.50 


15 


4 


1 


4 


4.00 


1 5 


9 


5 


it 45 


1.80 


16 


7 


3 


21 


2.33 


1 6 


4 


5 


1 20 


0.80 


17 


16 


6 


96 


2.67 


7 


2 


2 


4 


1.00 


18 


1 


13 


13 


0.08 


8 


2 


14 


28 


0.14 


19 


7 


2 


14 


3.50 


9 


1 


4 


4 


0.25 


20 


9 


2 


18 


4.50 


I 10 


4 


9 


i 36 


0.44 


21 


10 


3 


30 


3.33 


: 11 


8 


6 


48 


1.33 


22 


4 


2 


8 


2.00 
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Systemanalyse 2/2 



Zusammenfassende Ergebnisse 



Rollenverteilung 




: Insgesamt stehen 12 aktiven 7 reaktive Variablen gegenüber, 3 

■ Variablen verhalten sich neutral. Dies besagt, dass das eher träge 

: System der Nachwuchsförderung doch einige Schalthebel aufweist, 

: die Impulse ins System geben können, ohne dass sie selbst vom 
: System zu stark beeinflusst werden. 

: Aktive und zur Lenkung des Systems besonders geeignete 

■ Variablen sind: Monitoring und Controlling der Nachwuchsförderung 
: (20), Kader- und Wettkampfsysteme (15), Sportwissenschaftliche 

: Forschung (19), Stellenwert des Sports in der Gesellschaft (21 ), 

| Finanzielle Mittel (17). 

■ Reaktive und im System Veränderungen anzeigende Variablen sind 

: insbesondere: Reservoir an Nachwuchstalenten (9), Kommunikation 
: und Koordination im personenbezogenen Umfeld (14), Drop-out 
: Rate (8), Kosten der Nachwuchsförderung (18). 

: In Bezug auf die Förderbereiche repräsentieren hauptsächlich 
: Variablen aus folgenden drei Bereichen einen mehr oder weniger 
: stark ausgeprägten aktiven Charakter: Förderbereich 3 (Trainer und 
: Training), Förderbereich 5 (Kader- und Wettkampfsystem) sowie die 
: ergänzenden Aspekte. 

■ Variablen, die stark eingebunden, über eine hohe Anzahl ein- und 

■ ausgehender Beziehungen und hohen Q-Wert verfügen: Finanzielle 
| Mittel (1), Stellenwert des Sports in der Gesellschaft (21), 

; Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4). 

: Im Hinblick auf eine, aus kybernetischer Sicht, effektive 
: Interventionsstrategie stellt sich die Frage, welche der geeigneten 
: Variablen durch die jeweiligen Institutionen überhaupt lenkbar sind. 

: Für die Verbände und Vereine sind dies insbesondere: Monitoring 
: und Controlling der Nachwuchsförderung (20), Kader- und 
: Wettkampfsysteme (15), Beratungs- und Betreuungsangebot (13), 

■ Kompetenz der Trainer und Coaches (11). 



Tabelle 61: Zusammenfassende Ergebnisse zur Systemanalyse 



In der vierten Phase des Modells - die Systemsimulation - geht es nicht mehr um 
eine ganzheitliche Darstellung des Systems der Nachwuchsförderung, sondern um 
die Analyse konkreter Probleme und Fragestellungen. Dabei wird je nach 
Problemstellung nur ein Teil der vernetzten Variablen aus dem Wirkungsgefüge 
herausgegriffen und quantifiziert. Abweichend von den ersten drei Arbeitsschritten 
des Modells erfolgt in diesem Schritt lediglich eine Beurteilung ausgewählter 
Teilbereiche durch Experten und Athleten der beiden Sportarten Fussball und 
Handball. 

Mit der Kenntnis des teilsystemrelevanten Variablensatzes, der Definition der 
Wirkungsbeziehungen und der Skalierung der Variablen wird abschliessend der 
Verlauf jeder einzelnen Variablen über die Zeit simuliert. Im Sinne der ceteris-paribus 
Klausel, d.h. unter der Voraussetzung unveränderter externer Einflussgrössen, wird 
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lediglich der Zustand der Variablen Finanzielle Mittel (F) verändert. Die Ergebnisse 
geben schliesslich aus kybernetischer Sicht Anregungen, inwiefern sich die 
verschiedenen Interventionsstrategien auf das exemplarische Teilszenario im 
Fussball bzw. Handball auswirken. 

Tabelle 62 fasst die Ergebnisse zur Systemsimulation zusammen: 



Systemsimulation 1/2 



Zusammenfassende Ergebnisse 



Teilszenarien 



Aufbauend auf den vier Variablen des zentralen Kreislaufs - 
Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der Eltern (A), 
Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (B), Qualität der 
Trainingseinheiten (C) sowie Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und 
Elitesport (D) - werden dem Teilszenario zwei weitere Variablen aus 
dem Wirkungsgefüge hinzugefügt, die eng mit dem zentralen 
Kreislauf in Beziehung stehen. 



Zum einen handelt es sich um die stark aktive und zur Lenkung des 
Systems geeignete Variable Finanzielle Mittel (F), zum anderen um 
die in der Rollenverteilung als Indikator herausgefilterte, tendenziell 
reaktive Variable Drop-out Rate (E). 



Diese sechs Variablen werden durch drei weitere Variablen ergänzt, 
die gewisse Problemfelder in der Nachwuchsförderung aufzeigen: 
Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (G), 
Ganzheitliches Beratungs- und Betreuungsangebot (H) sowie 
Rahmenbedingungen für Trainer und Coaches (I). 



Simulationen 



Das charakteristische Merkmal der Simulation ohne Intervention 
liegt sowohl beim Fussballverband als auch bei den 
Fussballvereinen in der kontinuierlichen Zunahme sämtlicher 
Variablen. Dies bedeutet, dass sich mittel- bis langfristig keine 
negativen Entwicklungen bemerkbar machen. Dies gilt natürlich nur 
unter der Voraussetzung unveränderter externer Einflüsse. Bei den 
Vereinen schreitet die kontinuierliche Verbesserung aufgrund der 
tieferen Bewertung von vier Variablen langsamer voran. 



Die Simulation mit Intervention - folglich die Reduktion der Variablen 
Finanzielle Mittel (F) - zeigt beim Fussballverband eine immer noch 
kontinuierliche, aber verlangsamte Zunahme sämtlicher 
Kurvenverläufe. Bei den Fussballvereinen hingegen weisen viele 
Variablen auf einen Abwärtstrend hin. Diese sind daher angehalten, 
sich zu überlegen, welche Variablen zu verbessern sind, um die 
positive Dynamik systemischer Beziehungen nutzen zu können. 

Das charakteristische Merkmal der Simulation ohne Intervention ist 
beim Handballverband ein anderes als bei den Handballvereinen. 

Die Einschätzungen beim Verband weisen auf eine sowohl 
gleichbleibende als auch leicht steigende Tendenz hin. Bei den 
Vereinen hingegen ist ein Abwärtstrend zu verzeichnen. Dies 
bedeutet, dass sich mittel- bis langfristig eher stagnierende bis 
rückläufige Entwicklungen bemerkbar machen. Dies gilt natürlich nur 
unter der Voraussetzung unveränderter externer Einflüsse. 
Verschiedene Massnahmen sollten daher frühzeitig auf ihre 
nachhaltigen Auswirkungen hin untersucht werden. 
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Systemsimulation 2/2 



Zusammenfassende Ergebnisse 



Simulationen 




Die Simulation mit Intervention zeigt, dass eine Erhöhung der 
: Variablen Finanzielle Mittel (F) beim Handballverband eine positive 
: Veränderung hinterlässt, zumal alle Variablen einen Aufwärtstrend 
verzeichnen. Hingegen führt eine Reduktion der finanziellen 
; Ressourcen zu einer klaren Abwärtsbewegung. Bei den 
; Handballvereinen sieht die Situation anders aus. Neben der 
Erhöhung der Variablen Finanzielle Mittel (F) ist der Eingriff bei zwei 
weiteren Variablen notwendig - Sportfreundlichkeit des 
Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (G) sowie Qualität der 
Trainingseinheiten (C) - zumal sich erst durch eine kumulative 
: Interventionsstrategie eine Verbesserung abzeichnet. Die wichtigste 
: Erkenntnis besteht folglich darin, dass bei den Handballvereinen 
: gleichzeitig auf verschiedenen Ebenen angesetzt werden muss, um 
: einen spürbaren Entwicklungsschub auszulösen und die positive 
Dynamik systemischer Beziehungen nutzen zu können. 



Tabelle 62: Zusammenfassende Ergebnisse zur Systemsimulation 



Nach dieser zusammenfassenden Darstellung aller wichtigen Ergebnisse ist 
abschliessend in Form von zehn Thesen aufzuzeigen, wie die gewonnenen 
Erkenntnisse weiter nutzbar gemacht werden können. Im Vordergrund steht die 
Darlegung übergeordneter Ideen und Gedanken, welche zu einer kritischen 
Reflektion der Nachwuchsförderung aus einer systemtheoretischen Perspektive 
anregen sollen. Gleichzeitig wird auf gewisse Grundprobleme hingewiesen, die durch 
die systemtheoretische Analyse sichtbar geworden sind. Diese exemplarisch aus 
Theorie und Empirie ermittelten Ansätze zu einer ganzheitlichen Betrachtung der 
Nachwuchsförderung lassen sich wie folgt zusammenfassen: 728 

These 1 : Das System der Nachwuchsförderung in der Schweiz ist als relativ träge zu 
charakterisieren. Daher sind auch die Möglichkeiten der kurzfristigen Veränderung 
eher beschränkt. Getroffene Massnahmen bedürfen folglich Geduld und einer 
konsequenten Umsetzung über längere Zeit, bis sie wirksam werden. Eingriffe bei 
den aktiven Variablen ermöglichen die grösste Multiplikatorenwirkung. Ursachen, die 
das System der Nachwuchsförderung in seiner Entwicklung einschränken, sind 
aufzuheben. Vor diesem Hintergrund sind Wachstums- und Stabilisierungsphasen 
aufeinander abzustimmen (siehe Abbildung 43 und 45). 



728 Diese Thesen basieren zum einen auf den in der vorliegenden Arbeit gewonnenen Erkenntnissen, zum anderen werden zu 
deren Herleitung und Untermauerung sowohl die biokybernetischen Grundregeln von Vester, als auch die 
managementbezogenen Lenkungsregeln von Gomez/Probst berücksichtigt. Im Weiteren leisten die Systemarchetypen von 
Senge eine zusätzliche Hilfestellung. Während die Regeln von Vester bzw. Gomez/Probst dazu dienen, dass zu 
untersuchende System mit einem intakten ökologischen bzw. ökonomischen System zu vergleichen, beinhalten die 
Systemarchetypen von Senge häufig beobachtbare und typische Verhaltensmuster von Menschen im Allgemeinen. Vgl. 
Vester (2005a), S. 157 ff., Vester (2005b), BEW-1 ff., Gomez / Probst (1999), S. 171 ff. und Senge (2003), S. 455 ff. 
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These 2: Viele Akteure in der Nachwuchsförderung fokussieren sich lediglich auf die 
Umsetzung einzelner Massnahmen. Die Aktivitäten sind jedoch als Gesamtheit zu 
betrachten, die in sich abgestimmt sein müssen und der gleichzeitigen Einwirkung 
auf verschiedenen Ebenen bedürfen. Die Lenkungseingriffe sind daher gemeinsam 
festzulegen, kontinuierlich vorzunehmen, an die jeweilige Komplexität anzupassen 
und stets auf eine Optimierung der gesamten Lebenssituation der Athleten 
auszurichten (siehe Abbildung 37). 

These 3: Bei der Implementierung vieler Massnahmen in der Nachwuchsförderung 
fehlt oftmals die notwendige Sensibilität für Rückkoppelungsmechanismen. Daher ist 
unter Berücksichtigung der zeitlichen Verzögerungen insbesondere daraufzu achten, 
welche Massnahmen in welcher Form auf das System der Nachwuchsförderung 
rückwirken. Die Eigendynamik des Systems zur Erzielung von Synergieeffekten ist 
im Besonderen zu nutzen (siehe Abbildung 40). 

These 4: Wichtige Faktoren zur Verbesserung der Nachwuchsförderung lassen sich 
oftmals nicht direkt und unmittelbar steuern. Umso wichtiger ist daher die Erkenntnis, 
mit welchen Interventionen die jeweiligen Akteure diese indirekt beeinflussen 
können. Die indirekt wirkenden Eingriffe sind dabei grundsätzlich, zielorientiert und 
im Sinne einer Festlegung inhaltlicher Rahmenbedingungen vorzunehmen. Von einer 
Einflussnahme bis ins Detail ist abzusehen (siehe Tabelle 12 bis 33). 

These 5: Viele Rahmenbedingungen im System der Nachwuchsförderung sind 
gegeben und überhaupt nicht beeinflussbar. Um aber zu verstehen, mit welchen 
externen Einflussgrössen die Nachwuchsförderung zusätzlich konfrontiert wird, sind 
diese Rahmenbedingungen zu identifizieren und mögliche Entwicklungstendenzen 
zu erarbeiten. Im Speziellen sind die jeweils zugrunde liegenden Funktionen 
herauszukristallisieren, die Aufschluss darüber geben, warum sich das Umfeld so 
verhält, wie es sich verhält (siehe Abbildung 1 , Fussnote 25). 

These 6: Der sportliche Erfolg in der Nachwuchsförderung steht vielfach zu wenig im 
Vordergrund. Um im System der Nachwuchsförderung jedoch von der positiven 
Dynamik systemischer Beziehungen zu profitieren, bedarf es sportlicher 
Höchstleistungen auf allen Ebenen, gerade auch im Hinblick auf einen 
anzustrebenden höheren Stellenwert des Leistungssports in der Gesellschaft. 
Besteht ein grosses Erfolgspotenzial, sind Ressourcen in Hinsicht auf eine mögliche 





256 



Anwendung in der Nachwuchsförderung 



überproportionale Wirkung auf das System der Nachwuchsförderung grosszügig 
einzusetzen (siehe Tabelle 44). 

These 7: Eine Verbesserung der Nachwuchsförderung unter der Bedingung knapper 
finanzieller Ressourcen erweist sich in der Regel als nachteilig. Jedoch werden im 
Gegenzug die positiven Auswirkungen zusätzlicher Gelder vielfach überschätzt, da 
zahlreiche andere Aspekte gleichermassen bedeutsam sind. Insofern kann bereits 
durch eine effizientere Allokation, durch ein klares Regelungsverfahren aber auch 
durch eine begründete, flexiblere Handhabung der finanziellen Zuwendungen eine 
Verbesserung erreicht werden (siehe Abbildung 52). 

These 8: Verbände und Vereine als hauptverantwortliche Akteure in der 
Nachwuchsförderung sehen sich oftmals mit zu vielen Aufgaben konfrontiert. Aus 
systemtheoretischer Sicht empfiehlt sich deshalb eine strategische Fokussierung auf 
die gleichzeitige Optimierung folgender Variablen: Monitoring und Controlling (20), 
Abgestimmte Kader- und Wettkampfsysteme (15), Ganzheitliches Beratungs- und 
Betreuungsangebot (13) sowie Kompetenz der Trainer und Coaches (11). Bei der 
Implementation der Massnahmen erweist sich ein ausgewogenes Verhältnis 
zwischen Bewahrung und Wandel als besonders förderlich (siehe Tabelle 47). 

These 9: Instrumente zur Kommunikation und Koordination zwischen öffentlich- 
rechtlichen und privatrechtlichen Institutionen sind beschränkt vorhanden. Je besser 
es aber gelingt, Schnittstellenprobleme zu lösen, desto grösser sind die 
Möglichkeiten des Wissenstransfers und Informationsflusses. Daher ist der weitere 
Aufbau zentralistisch organisierter Lenkungsstellen zur ganzheitlichen Koordination 
aller Aktivitäten mit einer klaren Zuordnung von Aufgaben, Verantwortlichkeiten und 
Kompetenzen zu intensivieren. Die Autonomie der kleinsten Einheit ist dabei jedoch 
stets zu bewahren (siehe Kapitel 7.2.1 .2.3). 

These 10: Die Nachwuchsförderung ist ein komplexes, von den jeweiligen Akteuren 
nur partiell und dadurch begrenzt steuerbares System. Folglich lassen sich die 
Wirkungen in der Nachwuchsförderung nicht eindeutig den jeweils getroffenen 
Massnahmen zuordnen. Daher bedarf die Nachwuchsförderung in der Schweiz eines 
systematischen und ganzheitlich angelegten Evaluationsverfahrens, das zu mehr 
Transparenz beiträgt, um zukünftige Massnahmen und Visionen effizienter gestalten 
und weiterverfolgen zu können (siehe Kapitel 8.4, Fussnote 739). 
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8 Zusammenfassung und Ausblick 



„Wenn die Wissenschaft ihren Kreis durchlaufen hat, so gelangt sie natürlicher Weise 
zu dem Punkte eines bescheidenen Misstrauens, und sagt, unwillig über sich selbst: 

Wie viele Dinge gibt es doch, die ich nicht einsehe. “ 

Immanuel Kant (1724 - 1804) 



8.1 Zusammenfassung 

Ausgangspunkt der Untersuchung ist die Annahme, dass eine erfolgversprechende 
Nachwuchsförderung im Sport nur unter bestimmten strukturellen, organisatorischen, 
materiellen und personellen Bedingungen gelingen kann. Die Förderung der 
Nachwuchsathleten muss daher in erster Linie auf Basis der Analyse und Bewertung 
der verschiedenen Teilsysteme erfolgen, innerhalb derer sie agieren. Dabei sind zum 
einen das personenbezogene und zum anderen das institutionenbezogene Umfeld 
(öffentlich-rechtlicher und privatrechtlicher Bereich) der Athleten zu unterscheiden. 
Um die Bedeutung dieser Teilsysteme möglichst umfassend zu eruieren, wird der 
Untersuchungsgegenstand ganzheitlich aus dem Blickwinkel der Systemtheorie 
erarbeitet, wobei insbesondere die verschiedenen Problem- und Wirkungsfelder 
aufgezeigt werden, die auf die Nachwuchsathleten Einfluss nehmen. 

Die vorliegende Arbeit baut dabei insbesondere auf dem sportpolitischen Konzept 
des Bundesrates sowie dem Nachwuchsförderungskonzept von Swiss Olympic und 
deren , Ethik-Charta’ auf. Folgende sechs Förderbereiche werden gebildet, welche 
die zentralen Themen des Nachwuchssports sowie Wege einer erfolgreichen 
Förderung aufzeigen: 1. Bewegungs- und leistungssportfreundliches Umfeld, 2. 
Talentsichtung, Talentselektion und Talentförderung, 3. Trainer und Training, 4. 
Beratung, Betreuung und Karriereplanung, 5. Kader- und Wettkampfsysteme, 6. 
Infrastruktur, Finanzielle Mittel und Forschung. Ausgangspunkt ist, dass der 
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sportliche Erfolg nur durch eine vernetzte Gesamtbetrachtung aller Förderbereiche 
gleichzeitig bewerkstelligt werden kann. 

In Anlehnung an diese Förderbereiche werden die Hypothesen und Forschungsziele 
spezifiziert. In der ersten Hypothese wird ein wissenschaftlicher Ansatz gefordert, der 
die Zusammenhänge zwischen den verschiedenen Teilsystemen in der 
Nachwuchsförderung aus ganzheitlicher Perspektive betrachtet. In der zweiten 
Hypothese wird angenommen, dass die genannten Förderbereiche ausreichen, um 
die wichtigsten Aspekte in der Nachwuchsförderung ganzheitlich analysieren und 
interpretieren zu können. In der dritten und letzten Hypothese wird schliesslich 
postuliert, dass das System der Nachwuchsförderung durch eine überschaubare 
Anzahl zentraler Variablen dargestellt werden kann. 

Um diese drei Hypothesen zu überprüfen, sind vier Ziele zu verfolgen: erstens die 
Evaluierung der verschiedenen Elemente des personen- und institutionenbezogenen 
Umfelds der Nachwuchsathleten; zweitens die Erarbeitung und Beschreibung aller 
Variablen, die massgeblich auf eine effiziente Nachwuchsförderung Einfluss nehmen; 
drittens die Konkretisierung und Validierung der Variablen einschliesslich deren 
Vernetzung und Interpretation anhand einer empirischen Untersuchung; viertens die 
Beurteilung der aus der Systemanalyse gewonnenen Erkenntnisse sowie die 
Darlegung der Möglichkeiten und Grenzen des entwickelten Ansatzes. 

Nach diesen in Kapitel 1 einführenden Überlegungen werden in Kapitel 2 Grundlagen 
zum Sport sowie zentrale Themen der Nachwuchsförderung in der Sportliteratur 
untersucht, um sich einen ersten Überblick über den Untersuchungsgegenstand zu 
verschaffen. Dies geschieht in drei Schritten. In einem ersten Schritt werden 
begriffliche Grundlagen, Merkmale, Motive und Funktionen des Sports betrachtet. In 
einem zweiten Schritt folgt eine Analyse der Situation des Sports in der Schweiz. 
Schliesslich wird in einem dritten Schritt auf die wesentliche Aspekte der Schweizer 
Nachwuchsförderung hingewiesen. 

In Kapitel 3 werden sodann mögliche Ansätze zur Analyse der Nachwuchsförderung 
aus ökonomischer Perspektive vorgestellt. Da die vorliegende Arbeit die Akteure - 
folglich die Stakeholder der Nachwuchsförderung - in den Mittelpunkt ihres 
Interesses stellt, wird auf die in diesem Kontext bedeutsame Neue 
Institutionenökonomik und deren Ansätze näher eingegangen. Schliesslich werden 
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Möglichkeiten, aber insbesondere auch Grenzen ökonomischer Ansätze zur 
ganzheitlichen Analyse der Nachwuchsförderung aufgezeigt. 

Im Hinblick auf die Anwendung eines komplexitätsangemessenen und dabei 
notwendigerweise interdisziplinär angelegten Ansatzes beinhaltet Kapitel 4 die 
Aufbereitung der für diese Arbeit zentralen systemtheoretischen Grundlagen. Neben 
einem kurzen historischen Abriss werden Begriff, Eigenschaften sowie Systemarten 
erläutert. Daran schliesst sich eine Gegenüberstellung unterschiedlicher 
systemtheoretischer Methoden, welche in positivistisch quantitativ geprägten 
Ansätzen einerseits und hermeneutisch qualitativ geprägten Ansätzen andererseits 
unterschieden werden können. Eine Mittelstellung nehmen so genannte integrative 
Ansätze ein, welche sowohl qualitative als auch quantitative Elemente kombinieren 
und dadurch dem allgemeinen Anspruch gerecht werden, dass ein wirksames 
Problemlosen nur auf einer Synthese positivistischer und hermeneutischer Methoden 
basieren kann. Ein solches Design wird auch in der vorliegenden Arbeit verwendet. 

Aufbauend auf den systemtheoretischen Grundlagen beschreibt Kapitel 5 das 
Modell, welches sich aus vier Elementen zusammensetzt: die Systembeschreibung, 
Systemmodellierung, Systemanalyse sowie Systemsimulation. Das Modell erfordert 
in einem ersten Schritt die Abgrenzung des Systems der Nachwuchsförderung durch 
die Bestimmung der zu berücksichtigenden verschiedenen Sichtweisen aller 
relevanten Anspruchsgruppen. Auf der Grundlage des ebenfalls im ersten Schritt 
ermittelten systemrelevanten Variablensatzes erfolgt der Aufbau des 
Wirkungsgefüges, insbesondere die Abbildung der Art der Ursache-Wirkungs- 
Beziehungen zwischen den Elementen. Im Anschluss werden die dadurch 
entstandenen Regelkreise analysiert. Zugleich wird in einer Einflussmatrix die 
Intensität der Beziehungen festgelegt, um die kybernetische Rolle der einzelnen 
Variablen bestimmen zu können. Daran schliesst sich die Erfassung und 
Interpretation von Veränderungsmöglichkeiten im System. Nach Abklärung der 
Lenkungsmöglichkeiten werden sodann gezielt Teilszenarien entwickelt und in einem 
letzten Schritt Simulationen durchgeführt. Während in den ersten drei Schritten die 
Nachwuchsförderung im Allgemeinen untersucht wird, erfolgt im vierten Schritt eine 
Fokussierung auf die beiden Sportarten Fussball und Handball. 

Nach Darlegung des Modells widmet sich Kapitel 6 der genauen Beschreibung der 
empirischen Vorgehensweise zu dessen Überprüfung. Dies umfasst im Besonderen 
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die Darlegung der methodischen Grundlagen, die Vorgehensweise der 
Datenerhebung, die Auswahl der Interviewpartner sowie den Prozess der 
Datenauswertung. Hier hervorzuheben ist die in der vorliegenden Arbeit verwendete 
computergestützte Arbeitshilfe - die von Frederic Vester entwickelte Software 
, System tools’. Dieses benutzerfreundliche und auf einer relationalen Datenbank 
aufbauende Programm charakterisiert sich im Wesentlichen durch vier Aspekte: 
erstens dient die Software als Protokollierungsinstrument, zweitens als 
Präsentationsinstrument, drittens als Hilfsmittel für rationelles Arbeiten und viertens 
als Instrument zur Berechnung mathematischer Zusammenhänge. 

Die empirische Überprüfung und Anwendung des theoretisch hergeleiteten Modells 
ist Gegenstand von Kapitel 7 und gleichzeitig der Schwerpunkt der vorliegenden 
Arbeit. Dabei wird das System der Nachwuchsförderung mit Hilfe von Experten in 
Form von Gruppenworkshops systematisch beschrieben, modelliert, analysiert, 
simuliert und interpretiert. Im Rahmen der Erarbeitung und Beschreibung aller 
Faktoren, die aus systemtheoretischer Sicht massgeblich auf eine effiziente 
Nachwuchsförderung Einfluss nehmen, werden insgesamt 22 Variablen für 

systemrelevant und als zentral eingestuft. Aufbauend auf diesen Variablen wird das 
System der Nachwuchsförderung schrittweise analysiert und interpretiert. Aus der 
Vielzahl der Ergebnisse sind im Besonderen zehn Aspekte bzw. Problemfelder 
hervorzuheben, die die Nachwuchsförderung aus systemtheoretischer Sicht 
charakterisieren: 1. Das System der Nachwuchsförderung ist als relativ träge zu 
charakterisieren. 2. Viele Akteure in der Nachwuchsförderung fokussieren sich 
lediglich auf die Umsetzung einzelner Massnahmen. 3. Bei der Implementierung 
vieler Massnahmen fehlt oftmals die notwendige Sensibilität für 

Rückkoppelungsmechanismen. 4. Wichtige Faktoren zur Verbesserung der 
Nachwuchsförderung lassen sich durch die Akteure nicht direkt und unmittelbar 
steuern. 5. Viele Rahmenbedingungen in der Nachwuchsförderung sind gegeben 
und überhaupt nicht beeinflussbar. 6. Der sportliche Erfolg in der 
Nachwuchsförderung steht eher zu wenig im Vordergrund. 7. Die positiven 
Auswirkungen zusätzlicher finanzieller Ressourcen werden vielfach überschätzt. 8. 
Verbände und Vereine als hauptverantwortliche Akteure in der Nachwuchsförderung 
sehen sich mit zu vielen Aufgaben konfrontiert. 9. Instrumente zur Kommunikation 
und Koordination zwischen öffentlich-rechtlichen und privatrechtlichen Institutionen 
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sind lediglich beschränkt vorhanden. 10. Die Nachwuchsförderung ist ein komplexes, 
von den jeweiligen Akteuren nur partiell und dadurch begrenzt steuerbares System. 

Kapitel 8 beinhaltet schliesslich Schlussfolgerungen in Bezug auf die der Arbeit 
zugrunde gelegten Forschungshypothesen (siehe Kapitel 8.2), Anmerkungen zum 
Modell (siehe Kapitel 8.3) sowie einen Ausblick über mögliche Ansätze einer 
weiterführenden Forschung (siehe Kapitel 8.4). 



8.2 Schlussfolgerung 

Mit Blick auf die der Untersuchung zugrunde gelegte erste Forschungshypothese ist 
festzuhalten, dass sich die Wahl eines - sowohl qualitativ wie auch quantitativ 
ausgerichteten - systemtheoretischen Ansatzes zur Ermittlung der Zusammenhänge 
zwischen den verschiedenen Teilsystemen in der Nachwuchsförderung als richtig 
erwiesen hat. Trotz gewisser Einschränkungen stellt die Software , System tools’ ein 
geeignetes Hilfsmittel dar, um das System der Nachwuchsförderung als Netzwerk zu 
visualisieren sowie die Wechselbeziehungen und unterschiedlichen Rollen der 
wichtigsten Variablen zu identifizieren. Sie gibt konkrete Anleitungen zum Aufbau 
und zur übersichtlichen Darstellung des Systems der Nachwuchsförderung und 
ermöglicht einen genaueren Einblick in Bezug auf Strukturen, Prozesse und 
Zusammenhänge. Aufgrund der instrumenteilen Unterstützung und der klaren 
Vorgehensweise konnten insbesondere folgende Ansprüche erfüllt werden: die 
Bewältigung einer komplexen Problemsituation, die Berücksichtigung 
unterschiedlicher Perspektiven, die Möglichkeit der iterativen und rekursiven 
Überprüfung und schliesslich ein vernetztes Denken in Wirkungskreisläufen anstelle 
linearer Abhängigkeiten. 

Im Hinblick auf die zweite Forschungshypothese ist hervorzuheben, dass die sechs 
Förderbereiche der vorliegenden Arbeit sowohl Struktur als auch Inhalt gegeben 
haben. Auf ihrer Basis werden nicht nur die 22 systemrelevanten Variablen, sondern 
auch die daran anschliessenden Instrumente wie das Wirkungsgefüge, die 
Einflussmatrix oder die Teilszenarien erarbeitet. Insbesondere unter dem Aspekt der 
Komplexitätsreduktion kann bestätigt werden, dass sich eine inhaltliche und 
zahlenmässige Aggregation auf sechs Förderbereiche - im Unterschied zu den ,12 
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Bausteinen’ von Swiss Olympic - als zweckmässig erwiesen hat. Es ist jedoch 
darauf hinzuweisen, dass das Wirkungsgefüge um drei weitere Variablen ergänzt 
werden musste, welche aus systemtheoretischer Sicht durch die sechs 
Förderbereiche nicht abgedeckt werden konnten. Dabei handelt es sich um die 
Variablen Monitoring und Controlling der Nachwuchsförderung (20), Stellenwert des 
Sports in der Gesellschaft (21) sowie Sportfreundlichkeit der politischen 
Rahmenbedingungen (22). Somit sind die sechs Förderbereiche um einen siebten, 
etwas weiter gefassten Bereich, mit einer möglichen Bezeichnung wie - 
Qualitätssicherung, Politik und Gesellschaft - zu ergänzen. Dieser Bereich nimmt 
allerdings übergeordnet auf alle sechs Förderbereiche gleichermassen seinen 
Einfluss, zumal Qualität im vorliegenden Kontext auf einer ganzheitlichen Sichtweise 
beruht, das Struktur- und Prozessdenken fördert, dynamisch ist und in gemeinsamer 
Verantwortung alle Beteiligten berücksichtigt. 729 Eine ebenfalls übergeordnete 
Bedeutung ist bekanntlich der Politik zuzumessen, zumal die vorrangige Aufgabe von 
Bund, Kantonen und Gemeinden darin besteht, für gute Rahmenbedingungen zu 
sorgen, innerhalb derer der Sport sich entfalten und seinerseits zur gesellschaftlich, 
wirtschaftlich und ökologisch nachhaltigen Entwicklung beitragen kann. Für die 
Nachwuchsförderung wichtig ist jedoch das Ausmass der Sportfreundlichkeit der 
politischen Rahmenbedingungen und der öffentlichen Sportförderungsaktivitäten. Im 
Besonderen wünschenswert ist deshalb eine noch stärkere Zusammenarbeit und 
gemeinsame Ausrichtung von sport- und bildungspolitischen Entscheidungsträgern. 
Nicht unterschätzt werden darf schliesslich die Wichtigkeit des Stellenwerts des 
Sports in der Gesellschaft. Damit ist jedoch weniger der Breitensport, als vielmehr 
der Spitzensport und die damit einhergehende, insgesamt gering ausgeprägte 
Leistungskultur in unserer Gesellschaft gemeint. Vor diesem Hintergrund und in 
Ergänzung zu den sechs Förderbereichen (siehe Kapitel 1 .2) ist somit abschliessend 
ein aus systemtheoretischer Sicht erforderlicher letzter Förderbereich festzuhalten: 730 

Förderbereich 7: Qualitätssicherung, Politik und Gesellschaft 

Eine effiziente Nachwuchsförderung benötigt verschiedene Instrumente zur 

Qualitätssicherung, um ein einmal erreichtes Niveau nicht nur zu erhalten, sondern 

fortwährend zu überprüfen und den jeweiligen Gegebenheiten anzupassen. Hierfür 



Vgl. Bruhn (2006), S. 15 ff. 

730 Dieser ersetzt die bis anhin verwendete Bezeichnung .ergänzende Aspekte’ (siehe u.a. Kapitel 7.3.1 .8). 
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erweist sich ein umfassendes Monitoring- und Controlling, welches sich mit der 
Beschaffung, Aufbereitung, Analyse und der Kommunikation von Daten zur 
Vorbereitung zielsetzungsgerechter Entscheidungen beschäftigt, als besonders 
geeignet. 731 Des Weiteren sind politische Rahmenbedingungen und öffentliche 
Sportförderungsaktivitäten durch eine klare Zuordnung von Aufgaben, 
Verantwortlichkeiten und Kompetenzen zwischen Bund, Kantonen und Gemeinden 
noch wirksamer zu gestalten. Eine nachhaltige Nachwuchsförderung braucht 
schliesslich Akteure, die sich im Rahmen ihrer öffentlichen Wirkungsmöglichkeiten 
für eine Stärkung der Leistungskultur in der Gesellschaft, im Sport- und im 
Bildungssystem einsetzen. 

In Bezug auf die dritte Forschungshypothese lässt sich schliesslich festhalten, dass 
sich das System der Nachwuchsförderung durch eine überschaubare Anzahl 
zentraler Variablen genügend umfassend darstellen lässt. Zur Bestimmung dieser 
Variablen bedarf es aber des Einbezugs aller Anspruchsgruppen sowie der 
Akzeptanz einer iterativen und rekursiven Vorgehensweise. Wie die 
Untersuchungsergebnisse zeigen, gibt es wichtige und weniger wichtige Variablen im 
System der Nachwuchsförderung. Als wichtig gelten grundsätzlich alle 22 
erarbeiteten und für systemrelevant befundenen Variablen. Hinsichtlich der dieser 
Arbeit übergeordneten Forschungsfrage nach den zentralen Schlüsselvariablen im 
System der Nachwuchsförderung können anhand der systemtheoretischen Analyse 
folgende acht hervorgehoben werden: Förderungsbereitschaft und -möglichkeit der 
Eltern (1), Gesamtbelastung der Nachwuchsathleten (2), Qualität der 
Trainingseinheiten (3), Erfolgsbilanz im Nachwuchs- und Elitesport (4), 
Sportfreundlichkeit des Bildungsangebotes/Arbeitsplatzes (5), Finanzielle Mittel (17), 
Monitoring und Controlling der Nachwuchsförderung (20) sowie Stellenwert des 
Sports in der Gesellschaft (21 ). 



8.3 Methodische Aspekte 

Die vorliegende Arbeit verfolgt das Ziel, die Nachwuchsförderung in der Schweiz aus 
einer ganzheitlichen Perspektive zu erfassen. Dabei bedient sich der Verfasser eines 



731 



Vgl. Pfaff / Peters (2005), S. 15 ff. 
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systemtheoretischen Modells. Mit Hilfe der Simulationssoftware , System tools’ wird 
versucht, die hohe Komplexität im System der Nachwuchsförderung anhand 
einfacher Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen den systemrelevanten Variablen 
darzustellen und zu interpretieren. Zwar wurden systemtheoretische Ansätze bereits 
in den unterschiedlichsten Studien angewendet, im Hinblick auf den vorliegenden 
Untersuchungsgegenstand ist die gewählte Vorgehensweise jedoch neu. Aus diesem 
Grund ist die Wahl von Modell und Methode nochmals kritisch abzuwägen. 

In Bezug auf die einzelnen Arbeitsschritte des Modells - die Systembeschreibung, 
Systemmodellierung, Systemanalyse und Systemsimulation - stehen folgende 
Aspekte im Vordergrund: 

a) Systembeschreibung: Anspruchsgruppen und Variablensatz 

Die Voraussetzung für den Aufbau eines Wirkungsgefüges ist zum einen die 
Beschreibung des Systems und die damit einhergehende Erarbeitung von 
Systemgrenzen, zum anderen steht die Festlegung der systemrelevanten Variablen 
im Vordergrund. Dies geschieht mit Hilfe gezielt heterogen zusammengesetzter 
Expertengruppen, die eine grosse Perspektivenvielfalt erlauben und der Orientierung 
dieser Untersuchung auf Ganzheitlichkeit zugleich Inhalt und Struktur geben. Obwohl 
das Modell auf der Grundlage eines möglichst breiten Spektrums an Expertenwissen 
einen hohen Grad an Objektivität anstrebt, basiert der Erkenntnisgewinn gleichwohl 
auf dem subjektiven Verständnis der einzelnen Befragten. Darüber hinaus haben 
sich die Experten in einem iterativen und rekursiven Prozess stets um das 
Verständnis für die Perspektiven anderer Beteiligter zu bemühen, um konsensfähige 
Ergebnisse hervorzubringen. Folglich bleibt die Modellbildung immer ein offener, 
subjektiver und ein nach Konsens strebender Prozess, der nie wirklich 
abgeschlossen ist . 732 

Dies wird vor allem bei der Festlegung des Variablensatzes deutlich, mit Hilfe dessen 
zu Beginn der Untersuchung das System der Nachwuchsförderung ganzheitlich 
abzubilden ist und auf welchem alle weiteren Arbeitsschritte aufbauen. Denn was für 
die einen Experten eine wichtige, im System einzuschliessende Variable darstellt, 
kann für andere unter Umständen eine unwichtige und im System auszuschliessende 
Variable sein. Eine Hilfestellung bieten zwar die - durch die verschiedenen 

732 Vgl. Ackermann / Schachtele (1998), S. 232. 
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Expertenworkshops sichergestellte - iterative und rekursive Vorgehensweise sowie 
der Grad der Eingebundenheit der Variablen im Wirkungsgefüge, eine vollständige 
Objektivität kann dennoch nie erreicht werden. Gerade bei sehr heterogenen 
Expertengruppen können die jeweiligen Ansichten sehr unterschiedlich ausfallen und 
nicht immer geteilt werden. 

b) Systemmodellierung: Wirkungsgefüge und Variablenbeziehungen 

Ein Wirkungsgefüge entsteht, indem die direkt wirkenden Variablen miteinander 
verbunden werden. Zu unterscheiden sind positive und negative Beziehungen sowie 
die zeitliche Abhängigkeit der Wirkungen nach Kurz-, Mittel- oder Langfristigkeit. Mit 
dem Wirkungsgefüge wird ein Ausschnitt der Realität mit all seinen 
Systemelementen und deren Beziehungen zueinander erfasst. Da ein solch relativ 
komplexes System lediglich mit 18 bis 25 Variablen abzubilden ist, wird kein alle 
Teilbereiche umfassendes und die Realität vollumfänglich wiedergebendes Abbild 
angestrebt, sondern vielmehr ein praktikables Modell, das die wesentlichen 
Beziehungen berücksichtigt und ein Denken in zirkulären Wirkungsketten ermöglicht. 

Vertreter des quantitativen Systemdenkens weisen jedoch darauf hin, dass in Bezug 
auf die Erstellung eines qualitativen Wirkungsgefüges die Gefahr von 
Fehlinterpretationen besteht. 733 Im Besonderen werden zwei Problemfelder erwähnt: 
Ersteres weist auf die fehlende Unterscheidung zwischen Bestandes- und 
Flussgrössen hin. 734 Um dies an einem einfachen Beispiel zu verdeutlichen, ist die 
positive Wirkungsbeziehung zwischen den beiden Variablen Finanzielle Mittel (17) 
und Infrastruktur (16) heranzuziehen (siehe Abbildung 36). Sie beinhaltet, dass mit 
zunehmenden finanziellen Ressourcen die sportbezogene Infrastruktur weiter 
ausgebaut werden kann. Die Umkehrung gilt aber nicht. Werden nämlich die 
finanziellen Zuwendungen für die Infrastruktur kleiner, nimmt diese nicht automatisch 
ab, sondern nur langsamer zu. Bei der Variablen Infrastruktur (17) handelt es sich 
folglich um eine Bestandesgrösse, bei der Variablen Finanzielle Mittel (16) um eine 
Flussgrösse. Im zweiten Problemfeld wird auf die mögliche Veränderung der Rolle 
einer Variablen verwiesen, wenn diese - im Sinne einer Desaggregation - in zwei 
einzelne Variablen zerlegt wird. Wird bspw. beim gleichen Wirkungszusammenhang 



734 



Vgl. Richardson (1986), S. 158 ff., Forrester (1994), S. 253 und Ossimitz (2000), S. 67. 

Bestandesgrössen sind zeitpunktbezogene, Flussgrössen hingegen zeitraumbezogene Grössen. Vgl. Ossimitz (2000), S. 
74 ff. 
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zwischen der Variablen Finanzielle Mittel (17) und Infrastruktur (16) erstere in 
öffentlich-rechtliche und privatrechtliche aufgeteilt, erhöht dies aufgrund der 
zunehmenden Anzahl eingehender Beziehungen die Passivsumme der Variablen 
Infrastruktur (17); der P-Wert nimmt zu, der Q-Wert ab und folglich ändert sich deren 
Rolle im Spannungsfeld zwischen aktiv und reaktiv sowie kritisch und puffernd (siehe 
Abbildung 43). 

Lassen sich Variablen und Wirkungszusammenhänge jedoch nur schwer oder gar 
nicht quantifizieren, empfiehlt sich trotz genannter Einschränkungen nach wie vor ein 
qualitatives Wirkungsgefüge. Im Besonderen auch, wenn das Aufzeigen von 
Zusammenhängen in einem komplexen System und nicht die Simulation und deren 
Möglichkeiten zur Prognose im Vordergrund steht. 735 

c) Systemanalyse: Regelkreisanalyse, Einflussmatrix und Rollenverteilung 

Die Anzahl der Regelkreise gibt Auskunft über das Systemverhalten, die Länge über 
die zeitliche Wirkung. Der Grad der Selbstregulation wird durch das Verhältnis von 
positiven zu negativen Regelkreisen beschrieben. Während nun die Spezifikation der 
Wirkungen erkennen lässt, ob sich das System eher stabil oder instabil verhält, 
respektive zu einem autarken oder einem Durchflussverhalten tendiert, zeigt die 
Darstellung der zeitlichen Abhängigkeiten, ob Rückkoppelungen rasch oder 
zeitverzögert stattfinden. Eine eigentlich notwendige, noch präzisere Bestimmung, 
welche die zeitlichen Abhängigkeiten konkretisieren und somit der Realität eher 
entsprechen würde, erweist sich jedoch nicht nur als sehr schwierig, sondern auch 
als unzweckmässig. Denn eine Beziehung zwischen zwei Variablen kann zwar 
zeitlich terminiert, das Verhalten der zeitlichen Verzögerungen im Gesamtsystem in 
, System tools’ aber nicht simuliert werden. Daher dient die Darstellung der zeitlichen 
Abhängigkeiten vor allem als Denkhilfe, um den Modellnutzern ein vertieftes 
Verständnis vom Untersuchungsgegenstand zu vermitteln und die notwendige 
Auseinandersetzung mit der oftmals unterschätzten Wirkung zeitlicher 
Verzögerungen zu verdeutlichen. 

Als Grundlage zur Beurteilung der Lenkungsmöglichkeiten in einem System werden 
zudem in einer Einflussmatrix die direkten Beziehungen zwischen den Variablen 
bewertet. Die Weiterberarbeitung dieser Werte erfolgt über ihre horizontale und 



735 



Vgl. Honegger (2005), S. 30. 
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vertikale Addition. In einem zweidimensionalen Koordinatenkreuz werden schliesslich 
die addierten Summen abgetragen und die kybernetischen Rollen der Variablen 
festgelegt. Der wesentliche Beitrag der Einflussmatrix und der Rollenverteilung liegt 
darin, dass Variablen mit einer grossen Hebelwirkung, oder solche, die bevorzugt als 
Indikatoren dienen, leicht identifiziert werden können. In diesem Zusammenhang 
lässt sich aber fragen, ob eine Grobeinteilung der Einflussstärken in vier Stufen (0 bis 
3) zweckmässig und ausreichend ist oder ob nicht eine differenziertere Bewertung 
von bspw. 0 bis 6 die Einschätzung der Wirkungen und Wirkungsgrade der einzelnen 
Variablen präzisieren würde. 

Ebenfalls zu hinterfragen ist Sinn und Zweck, wenn in der Einflussmatrix auch die 
potenziellen und irgendwann möglichen Beziehungen bewertet werden - wie von 
Vester gefordert - und nicht nur die tatsächlich stattfindenden und direkten, wie in 
der vorliegenden Arbeit. Hinzu kommt, dass eine lückenlose Erarbeitung der 
Einflussmatrix mit 22 Variablen und ihren 462 Beziehungen mit einer kontinuierlichen 
Abnahme der Konzentration der Experten verbunden ist. Geht man von einer Minute 
Diskussionszeit pro Variablenbeziehung aus, dauert das Ausfüllen einer 
Einflussmatrix mit 462 Beziehungen etwa 8 Stunden. 

Der Ausschluss der Bewertung potenzieller Beziehungen bringt jedoch ein 
Folgeproblem mit sich: Durch eine kleinere Anzahl zu bewertender Beziehungen wird 
aufgrund der Programmierung von , System tools’ automatisch auch der P-Wert der 
jeweiligen Variablen kleiner. Dies hat zur Folge, dass die Variablen in der 
Rollenverteilung in den puffernden Bereich rücken, zumal die Skalierung der x- und 
y-Achsen, folglich der Aktiv- und Passivsummen, keineswegs willkürlich gewählt ist. 
Eine Variable liegt genau dann im neutralen Bereich, wenn deren Aktiv- bzw. 
Passivsumme gleich der Gesamtzahl der Variablen abzüglich des Wertes eins ist. 
Insofern sind die Aussagen zur Rollenverteilung der Variablen zu relativieren, wenn 
sich die Mehrheit der Variablen im puffernden bzw. trägen Bereich befindet - dies 
aber primär darin begründet liegt, dass nur die direkten und wirklich stattfindenden 
Beziehungen bewertet wurden. Die auf diesem Weg ermittelte Rollenverteilung ist 
daher anzupassen, da die Variablen auch innerhalb des trägen Bereichs als relativ 
aktiv, passiv oder kritisch beurteilt werden können (siehe Abbildung 45). Ein weiterer 
Kritikpunkt liegt in der oftmals trügerischen Sicherheit, in der sich Modellnutzer 
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wiegen, sobald diese quantifizierte Werte vorliegen haben und dabei die 
Aussagefähigkeit ihres Modells über die Wirklichkeit allzu leicht überschätzen. 736 

d) Systemsimulation: Teilszenarien und Simulationen 

Teilszenarien eröffnen die Möglichkeit, das Verhalten einzelner Variablen über die 
Zeit mit Hilfe von Simulationen genauer kennenzulernen. Dabei erhalten die 
Modellnutzer die Möglichkeit, nicht nur zu Beginn den Ablauf der Simulation zu 
steuern, sondern auch während der Simulation aktiv ins Geschehen einzugreifen. 
Das Instrument der Simulation dient aber nicht als exaktes Prognoseinstrument, 
sondern vielmehr zum besseren Verständnis der Systemzusammenhänge und der 
kybernetischen Verhaltensweise der Variablen. Im Zentrum steht folglich die zeitliche 
Dynamik des Systemverhaltens und die Ermittlung qualitativer ,Wenn-dann- 
Aussagen’. „Die Simulation sollte daher auch nicht etwa als , Krönung’, sondern nur 
als Ergänzung der übrigen Tools eines Sensitivitätsmodells verstanden werden.“ 737 

Die Grenzen im Simulationsteil werden jedoch insbesondere dadurch deutlich, dass 
die Wirkungszusammenhänge der Variablen - folglich die Tabellenfunktionen - 
kaum mit empirischen Daten zu belegen sind. Somit zeichnet sich das erarbeitete 
Wissen nur sehr begrenzt durch die drei Gütekriterien der Objektivität, Validität und 
Reliabilität aus. Vielmehr werden die Zusammenhänge durch 
Plausibilitätsüberlegungen definiert, welche wiederum auf den subjektiven 
Auffassungen der Experten basieren, die zudem nur in einem äusserst zeitintensiven 
und aufwändigen Prozess zu ermitteln sind. Zudem ist die Darstellung der 
Ergebnisse mittels einfacher Balken- und Liniendiagramme eher beschränkt. Auch 
basiert die Simulation lediglich auf der Addition und Subtraktion ganzzahliger Werte 
pro Zeitpunkt und nicht auf der Integration partieller Differentialgleichungen. 738 
Eventuell wäre eine feinere Skalierung der Funktionsgraphen, wie etwa in 
Zehntelschritten (0, 0.1, 0.2 etc.), der hier verwendeten vergleichsweise groben 
Abstufung zwischen 0 und 1 vorzuziehen. Damit könnten auch die Wirkungen 
weniger , abrupt’, sondern ,als ein sich kontinuierlich entwickelnder Prozess’ 
dargestellt werden. In der Folge würde sich auch der Zustand der Zielvariablen nicht 
ganzzahlig, sondern stetig und in kleineren Schritten ändern. 

736 

737 



738 



Vgl. Gomez / Probst (1999), S. 89. 
Vester (2005a), S. 263. 

Vgl. Principe (1994), S. 260. 
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Abschliessend ist zu erwähnen, dass jedes Modell immer nur ein reduziertes Abbild 
der Wirklichkeit darstellen kann. Trotz der genannten Einschränkungen darf aber 
gesagt werden, dass sich die Software , System tools' gut eignet, um das System der 
Nachwuchsförderung in der Schweiz als Netzwerk zu visualisieren und wertvolle 
Hinweise bezüglich der Zusammenhänge und kybernetischer Verhaltensweisen zu 
geben. Die Formulierung konkreter Handlungsempfehlungen ist jedoch nur bedingt 
möglich, zumal diese stark von den jeweils subjektiven und zum Teil sehr 
unterschiedlichen Einschätzungen der befragten Experten abhängen und folglich ein 
recht breites Spektrum an Auslegungsmöglichkeiten zulassen. Im Vordergrund 
stehen deshalb das Aufzeigen möglicher Problemfelder, der Erkenntnisgewinn durch 
eine ganzheitliche Betrachtungsweise und die Sensibilisierung aller 
Anspruchsgruppen für Zusammenhänge. Vor diesem Hintergrund dient die Software 
, System tools’ primär zur Diagnose und Bereitstellung möglicher 

Entscheidungsgrundlagen; klare Prognosen zu stellen und Probleme zu lösen 
vermag aber auch sie nicht. 



8.4 Ausblick 

Am Ende einer wissenschaftlichen Untersuchung eröffnen sich in der Regel 
Anschlussfragen, die nicht oder noch nicht ausreichend beantwortet sind oder die 
sich aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse erst neu ergeben haben. Dies gilt auch 
für die vorliegende Arbeit. 

Zusammenfassend für die Nachwuchssportförderung in der Schweiz ist festzuhalten, 
dass unter anderem dank dem sportpolitischen Konzept des Bundesrates, den ,12 
Bausteinen zum Erfolg’ von Swiss Olympic und dank den Anstrengungen der 
Verbände und Vereine substanzielle Fortschritte erzielt werden konnten. Die Schweiz 
verfügt mehrheitlich über eine gut entwickelte Nachwuchsförderung mit 
gemeinsamen Rahmenvorgaben für alle Beteiligten. Einige Verbände und Vereine 
üben sogar eine internationale Vorbildfunktion aus. Insgesamt hat die Bedeutung der 
Nachwuchsförderung in der öffentlichen Wahrnehmung, in der Politik und vor allem 
auch in den Sportorganisationen deutlich zugenommen. Durch die nationale 
Lenkungsstelle Swiss Olympic Talents wurde zudem eine Koordinationsstelle 
geschaffen, welche die Zusammenarbeit zwischen den öffentlich-rechtlichen und den 
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privatrechtlichen Institutionen fördert. Ein nationales Netz sportfreundlicher 
Bildungsangebote, regionaler Leistungszentren sowie individueller Beratungs- und 
Betreuungsangebote wurde insbesondere durch Swiss Olympic, durch das 
Bundesamt für Sport aber auch durch viele unzählige weitere Sportakteure stetig 
weiterentwickelt. 

Gleichwohl haben sich bislang nicht alle Erwartungen im Hinblick auf die Erfolge im 
Nachwuchs- und im Elitesport erfüllt. Eine Ursache liegt sicher in der föderalistisch 
geprägten Landesstruktur - die zwar zweifelsohne viele Vorteile aufweist - sich im 
Bereich der Nachwuchsförderung aber auch negativ auswirken kann. Zu nennen ist 
bspw. die über die Gemeinde- und Kantonsgrenzen hinweg nach wie vor 
ungenügende Zusammenarbeit und fehlende Transparenz. Problematisch sind in 
diesem Zusammenhang insbesondere die immer noch unverbindlichen 
interkantonalen Schulgeldausgleichszahlungen. Noch stärker zentralistisch 
organisierte Anstrengungen sind deshalb zu empfehlen. Dies nicht zuletzt auch 
wegen der relativ geringen gesellschaftlichen Akzeptanz der Förderung sportlicher 
Höchstleistungen. Das Erfolgsbewusstsein der Schweizer Spitzensportler ist zu 
steigern, gesunder Patriotismus als wesentliche Motivationsquelle im internationalen 
Wettbewerb sowohl bei den Athleten aber auch in der Gesellschaft zu verankern. 

Des Weiteren ist hinsichtlich der sportfreundlichen Bildungsangebote zu fragen, ob 
diese in ausreichendem Mass die Bedürfnisse der Athleten, Vereine und Verbände 
erfüllen oder ob das Angebot noch spezifischer auf die sportartbezogenen 
Gegebenheiten mit einer verstärkten und zielorientierten Einbindung der jeweiligen 
Partner ausgerichtet werden sollte. Kritisch zu beurteilen ist zudem, dass nach dem 
Scheitern des Projekts .Lehre als Berufssportler’ nach wie vor ein entsprechendes 
leistungssportfreundliches Bildungs- und Arbeitsangebot fehlt. Zwar bestehen 
Diskussionen zur Einführung von Labels für .sportfreundliche Lehrbetriebe’, konkrete 
Vorschläge sind aber noch keine vorhanden. Hier besteht Handlungsbedarf. 

Ebenso führt eine allzu grosse Heterogenität in der Sportlandschaft in Verbindung 
mit einer Förderung nach dem .Giesskannenprinzip’ nicht immer zu den erwünschten 
Ergebnissen. Es ist einleuchtend, dass die .kleine Schweiz’ mit ihrer kleinen 
Bevölkerungszahl international nicht überall an der Spitze mithalten kann. Daher ist 
zu prüfen, ob durch die Fokussierung auf bestimmte Sportarten die Allokation der 
Ressourcen nicht optimiert werden könnte. Es stellt sich die Frage, welche 
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Sportarten zu berücksichtigen wären - grosse und traditionsreiche oder kleine und 
trendige? Womöglich wäre ein Mittelweg, ein Teil des Bestehenden zu pflegen und 
gezielt Neues aufzubauen, ohne dabei die Kriterien der Effektivität und Effizienz zu 
vernachlässigen. Damit einher geht die Vermeidung einer Förderautomatik 
hinsichtlich der finanziellen Zuwendungen. Im Sinne der voranschreitenden 
Professionalisierung im Nachwuchssport sind deshalb Entscheidungsgrundlagen zu 
schaffen, die den differenzierten Ansprüchen aller Anspruchsgruppen 
gleichermassen Rechnung tragen und einen flexiblen Mitteleinsatz sicherstellen. 

Der Schweizer Sport steckt nicht in der Krise. Es kann aber auch nicht behauptet 
werden, dass alles zum Besten steht. Daher ist nochmals zu betonen, dass nicht 
etwa die Trainingssysteme, die Förderstrukturen oder das Infrastrukturangebot 
grössere Mängel aufweisen, sondern eher die Kommunikation und Koordination, das 
Monitoring und Controlling, sportartübergreifende Kooperationsprogramme aber 
auch der als ungenügend zu bezeichnende Wissenstransfer. Viele der Massnahmen 
in der Nachwuchsförderung werden nach wie vor nicht ganzheitlich, unter Einbezug 
aller Anspruchsgruppen, sondern eher partiell, von einzelnen Akteuren, durchgeführt. 
Darüber hinaus beeinträchtigen Rahmenbedingungen wie bspw. die demographische 
Entwicklung, aber auch die Optionsvielfalt unserer Gesellschaft hinsichtlich ihrer 
Freizeitangebote eine effizientere Entfaltung des Systems der Nachwuchsförderung. 

Aus der Fülle an denkbaren und interessanten Forschungsfeldern in Bezug auf diese 
Defizite ergeben sich aus Sicht des Verfassers vier wesentliche Bereiche, die weiter 
untersucht werden könnten. Die ersten beiden beziehen sich konkret auf die 
vorliegende Arbeit, die letzten beiden auf die Nachwuchsförderung im Allgemeinen: 

• Es wäre aufschlussreich, den systemrelevanten Variablensatz - der das 
System der Nachwuchsförderung ganzheitlich umfasst - noch differenzierter 
auch im Hinblick auf die Unterschiede zwischen Breiten- und Leistungssport 
oder zwischen Individual- und Mannschaftssport zu beleuchten. Diese 
Vorgehensweise dürfte sicherlich zu einem aussagekräftigeren Gesamtbild 
der spezifischen Bereiche beitragen. 

• Zudem könnte eine Ausdehnung des entwickelten Modells auf gezielt 
ausgewählte Variablen - als so genannte Subsysteme - grösseren Aufschluss 
über die einzelnen Variablen selbst liefern. Hier würde sich bspw. eine 
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vertiefte Analyse der in der quantitativen Erhebung ermittelten Problemfelder 
aus Sicht der Nachwuchsathleten anbieten. Mit einer solch verfeinerten 
Vorgehensweise könnten wichtige Erkenntnisse zum besseren Verständnis 
der Wirkungszusammenhänge im Gesamtsystem gewonnen werden. 

• Ferner würde sich eine stärkere Verknüpfung zwischen Nachwuchsförderung 
und Sportwissenschaft empfehlen, die vertiefte Einblicke in verschiedene 
Wirkungszusammenhänge geben könnte. Insbesondere wäre abzuklären, in 
welcher Weise der Aufbau neuer Kooperationen zwischen Hochschulen sowie 
verschiedenen privat- und öffentlich-rechtlichen Stellen zur Unterstützung der 
Nachwuchsförderung sinnvoll wäre. 

• Wünschenswert wäre zudem eine ganzheitliche Überprüfung der Wirksamkeit 
aller getroffenen Massnahmen im System der Nachwuchsförderung, da die 
Messung von deren Erfolg nicht nur von den Auszeichnungen, sondern von 
vielen weiteren Faktoren abhängt. Nur durch eine differenzierte 
Wirksamkeitsüberprüfung könnte festgestellt werden, ob eine optimale 
Allokation der ohnehin schon knappen Ressourcen stattfindet und wo 
gegebenenfalls Optimierungspotenzial besteht. 

Angesichts der soeben erwähnten Notwendigkeit einer umfassenden 
Wirkungsprüfung der Nachwuchsförderung würde sich das EEA-Konzept von 
Schenker-Wicki eignen . 739 Darin werden Ressourcen, Prozesse und Ergebnisse 
anhand der Kriterien der Effizienz, Effektivität und Angemessenheit systematisch 
überprüft. Im Rahmen der Effizienzprüfung wird der Ressourceneinsatz den 
erbrachten Leistungen gegenübergestellt und auf seine Wirtschaftlichkeit hin 
beurteilt. Bezüglich der Effektivität geht es um die Frage, ob das definierte Ziel 
überhaupt erreicht wurde. Schliesslich wird im Rahmen der Angemessenheit 
überprüft, ob die Ressourcen richtig eingesetzt wurden und ob die Strategie zur 
Zielerreichung überhaupt geeignet war. Somit sei zum Abschluss auf dieses weitere 
systemische Modell zur Messung der Gesamtperformance der Nachwuchsförderung 
verwiesen, das zusätzliche, hilfreiche Aussagen bereitstellen könnte. 



739 



Vgl. Schenker-Wicki / Griessen (2005b), S. 135 ff. und Schenker-Wicki / Griessen (2004). 
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Abbildung 5: Finanzierungsvorgänge im Schweizer Sport 
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Abbildung 30: Zentraler Kreislauf des Wirkungsgefüges 
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Abbildung 31: Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 1 
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Abbildung 32: Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 2 
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Abbildung 33: Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 3 
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Abbildung 34: Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 4 
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Abbildung 35: Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 5 
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Abbildung 36: Erweiterung des Wirkungsgefüges um Förderbereich 6 
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Abbildung 37: Erweiterung des Wirkungsgefüges um ergänzende Aspekte 
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Abbildung 38: Liste der Rückkoppelungen nach Länge der Regelkreise (Ausschnitt) 
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Abbildung 39: Kürzester Regelkreis 
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Abbildung 40: Längster Regelkreis 
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Abbildung 41 : Konsensmatrix zur Nachwuchsförderung Schweiz 
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ANHANG B: Abbildungen vergrössert 



Abbildung 42: Überblick Aktiv- und Passivsummen 






ANHANG B: Abbildungen vergrössert 
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Abbildung 43: Rollenverteilung 
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ANHANG B: Abbildungen vergrössert 



Abbildung 44: Einflussindex 
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Abbildung 45: Rollenverteilung (Ausschnitt) 






ANHANG C: Tabellenfunktionen 
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ANHANG C: Tabellenfunktionen 

Plausibilitätsüberlegungen bilden die Basis für die Erstellung folgender 
Tabellenfunktionen. Empirisch gesichertes Wissen steht dabei nicht zur Verfügung. 
Die Ergebnisse geben die subjektiven Einschätzungen der Experten wieder. 

Wie in den folgenden 22 Tabellenfunktionen zu sehen, sind auf der in 30 Stufen 
eingeteilten senkrechten Skala der y-Achse die Ausprägungen einer Variablen vom 
unteren bis zum oberen Extremwert angegeben. Der Skalierungswert ist jeweils auf 0 
eingestellt. Die Tabellenfunktionen sind sowohl für den Fussball als auch für den 
Handball die gleichen, die Skalierungswerte hingegen nicht. Diese sind in Tabelle 50 
nachzulesen. Stärke und Richtung der von der Ausgangsvariablen auf die 
Zielvariable ausgehenden Wirkung finden sich auf der x-Achse, rechts daneben eine 
Erläuterung des Verlaufs der betreffenden Kurve. 
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ANHANG C: Tabellenfunktionen 



Wirkung der Variablen "Förderungsbereitschaft Eltern 



Tabellenfunktion: 



Umfassende und 
vorbehaltslose 
Förderbereitschaft der Eltern 



Sehr gute Förderbereitschaft 
der Eltern 



30 t 



25-- 



20 -- 



15 - ■ 



Knapp zufriedenstellende 
Förderbereitschaft der Eltern 



Keine Förderbereitschaft der 



5-- 






Funktionsbeschreibung: 



Bei keiner Förderbereitschaft der 
Eltern ist das Risiko eines Rückzugs 
der Athleten aus dem Sport zwar 
vorhanden, doch nicht gravierend, 
da diese auch ohne elterliche 
Unterstützung ihre Sportart 
ausüben. (Abzisse=-1 / Ordinate=0) 

Die Gefahr des Drop-outs nimmt 
kontinuierlich ab, sobald die Eltern 
zumindest ein wenig 
Förderbereitschaft zeigen. 
(Abzisse=+1 /Ordinate=10) 

Die Gefahr des Drop-outs sinkt mit 
erhöhter elterlicher 
Förderbereitschaft stetig weiter. 
Abzisse=+2 / Ordinate=25) 

Bei umfassender Förderbereitschaft 
können die Eltern, gerade in der 
Kommunikation, proaktiv dazu 
beitragen, dass die Drop-out Rate 
nochmals abnimmt (Abzisse=+3 / 
Ordinate=28) 




Zeitverzögerung (Runden): [2~ C 
Ablaufstufe: 0 



Drucken... 



Schließen 



rkung der Variablen "Gesamtbelastung Athleten" -> auf die Variable "C 






Tabellenfunktion: 



Funktionsbeschreibung: 




Optimale Gesamtbelastung 
der Nachwuchsathleten 



30 T 






Eine völlige Überlastung verhindert 
qualitativ und quantitativ gute 
Trainingseinheiten. (Abzisse=-2 / 
Ordinate=0) 



Gut verkraftbare 

Gesamtbelastung 

der Nachwuchsathleten 



25 -. 




20 -• 



Mit abnehmender Gesamtbelastung 
steigt die Qualität der 
Trainigseinheiten, da die Athleten 
bspw. weniger müde sind und 
konzentrierter trainieren können. 
(Abzisse=-1 /Ordinate=10) 



Zu hoheftiefe 
Gesamtbelastung der 
Nachwuchsathleten 




Sobald die Belastung erträglich ist, 
hat dies einen positiven Effekt auf 
die Trainingseinheiten. (Abzisse=+1 / 
Ordmate=15) 

Von da an steigen Qualität und 
mögliche Quantität der 
Trainingseinheiten wieder an. Bei 
geringer bis maximal geringer 
Gesamtbelastung nimmt die Qualität 
der Trainingseinheiten nochmals zu. 
(Abzisse=+2 / Ordinate=25) 



Völlige Über- resp. 



Zeitverzögerung (Runden): 0 * 



eten -3 


-2 


-i r <r 


+i 


*2 +3 


Ablaufstufe: 


0 


1 - -4- 


* 


? — ►? | 






Drucken... 


Schließen 
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rkung der Variablen "Qualität Trainingseinheiten’ 






Tabellenfunktion: 



die Variable "Gesamtbelastung Athleten 



Funktionsbeschreibung: 




Eine völlig ungenügende Qualität der 
Trainingseinheiten, wie bspw. deren 
zu hohe bzw. zu niedrige Intensität 
oder Frequenz, fuhrt zu einer 
Zunahme der Gesamtbelastung. 
(Abzisse=-1 / Ordinate=0) 

Eine knapp zufriedenstellende 
Qualität der Trainingseinheiten hat 
geringen bis keinen Einfluss 
mehr auf die Gesamtbelastung. 
(Abzisse=0 / Ordinate=10-14) 

Sobald die Qualität der 
Trainingseinheiten gut ist, hat dies 
einen positiven Effekt auf die 
Gesamtbelastung. Da die 
Gesamtbelastung aber primär von 
anderen Faktoren abhängt 
verharrt sie auf diesem Niveau. 
(Abzisse=+1 / Ordinate=15) 



Zeitverzögerung (Runden): [Ö 

[ö - 



Ablaufstufe: 



Drucken 
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ANHANG C: Tabellenfunktionen 



Wirkung der Variablen "Qualität Trainingseinheiten" -> auf die Variable "Erfolg 






Tabellenfunküon: 



Optimal« Qualität der 
Trainingseinheiten 



Sehr gute Qualität 
der Trainingseinheiten 



30 t 



25- 



20 - 



15 -■ 



Knapp zufriedenstellende 
Qualität der 
Trainingseinheiten 



Inakzeptable und völlig 
ungenügende Qualität der 
Trainingseinheiten -3 



5 - ■ 



— i — 



Funktionsbeschreibung: 



Bei völlig ungenügender Qualität der 
Trainingseinheiten wird sich der 
Erfolg nur schwer einstellen, auch 
wenn man mit viel Talent sogar 
ohne optimales Training erfolgreich 
sein kann. (Abzisse=-2 / Ordinate=0) 

Bei weniger schlechter Qualität der 
Trainingseinheiten nimmt 
proportional auch die Erfolglosigkeit 
ab. (Abzisse=-1 / Ordinate=5) 

Ist die Qualität der 
Trainingseinheiten gut, wirkt sich 
dies positiv auf den Erfolg aus. 
(Abzisse=+1 / Ordinate=15) 

Mit zunehmender Qualität steigt der 
Erfolg kontinuierlich. (Abzisse=+2 / 
Ordinate=20) 

Bei optimaler Qualität ist von einer 
weiteren Erfolgssteigerung 
auszugehen. (Abzisse=+3 / 
Ordinate=28) 




Zeitverzögerung (Runden): 1 t 
Ablaufstufe: 0 



Drucken... 



Schließen 






rkung der Variablen "Qualität Trainingseinheiten 



Tabellenfunkbon: 




Optimale Qualität der 
Trainingseinheiten 



Sehr gute Qualität 
der Trainingseinheiten 



30 t 



25- 



20 - 



15-1 



Knapp zufriedenstellende 
Qualität der 
Trainingseinheiten 



5- 



Inakzeptable und völlig 
ungenügende Qualität der , — 
Trainingseinheiten -3 



-2 



Genauigkeit 



-1 0 

? — ►? 



+1 



Bei völlig ungenügender Qualität der 
Trainingseinheiten ziehen sich die 
Nachwuchsathleten, bspw. wegen 
Mobvabonsverlustes, oftmals 
frühzeibg aus dem Sport zurück. 
(Abzisse=-2 / Ordinate=0) 

Mit zunehmend besseren 
Trainingseinheiten nimmt 
konönuierlich auch das Risiko des 
Drop-outs ab. (Abzisse=-1 / 
Ordinate=5) 

Bei guter bis sehr guter Qualität der 
Trainingseinheiten sinkt die Gefahr 
des Drop-outs weiter, da die 
Athleten bspw. durch 
Leistungssteigerungen motviert 
werden. (Abzisse=+1 / Ordinate=18) 

Strebt die Qualität der 
Trainingseinheiten gegen einen 
opümalen Zustand, verringert sich 
die Zahl der vorzeiüg 
ausscheidenden Athleten nochmals. 
(Abzisse=+2 Ordinate=28) 






Zeitverzögerung (Runden): 1 t 
Ablaufstufe: 0 



Drucken. 



Schließen 
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ANHANG C: Tabellenfunktionen 







ANHANG C: Tabellenfunktionen 
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Wirkung der Variablen "Finanzielle Mittel” -> auf die Variable "Sportfreundl. Bildung/Arbei 



Tabellenfunktion: 



Unbeschränkte finanzielle 



Genauigkeit: 1 



— 




Funktionsbeschreibung: 



Die Sportfreundlichkeit der Schulen 
wird primär durch öffentlich- 
rechtliche Mittei beeinflusst 
Folglich können Verbände/Vereine 
mit ihren begrenzten finanziellen 
Mitteln auf die Sportfreundlichkeit 
nur geringen bis keinen Einfluss 
nehmen. (Abzisse=0 / 
Ordinate=0-19) 

Bei sehr hohen finanziellen 
Aufwartungen wie bspw. 
Ausgleichszahlungen für Schulgeld 
bei Kantonswechsel oder für 
Lohnausfall bei Fernbleiben von der 
Arbeit steigt die Sportfreundlichkeit 
kontinuierlich an. (Abzisse=+1 / 
Ordinate=20) 

Bei tendenziell unbeschränkten 
finanziellen Ressourcen nimmt die 
Sportfreundlichkeit nochmals zu, 
sofern bspw. spezialisierte 
Sportschulen gebaut resp. 
Arbeitsplätze geschaffen werden 
können. (Abzisse=+3 / Ordinate=28) 



H\ 



Zeitverzögerung (Runden): \2~ Z 
Ablaufstufe: 0 



Drucken... 



Schließen 




Tabellenfunktion: 



eile Mittel” -> auf die Variable "Beratung und Betreun 




Funktionsbeschreibung: 



Unbeschränkte finanzielle 
Ressourcen und optimale 
Allokation der Mittel 



Sehr hohe finanzielle 
Ressourcen und 
gute Allokation der Mittel 



Zu knappe finanzielle 
Ressourcen und 
unzufriedenstellende 
Allokation der Mittel 



Völlig unbefriedigende 

finanzielle Ressourcen und, , r- 

Allokation der Mittel -3 -2 -1 




Keine finanzielle Mittel haben auf a 
das Beratungs- und Betreuungs- 
angebot wenig Einfluss, da viel 
ehrenamtliche Arbeit geleistet wird. 

Den Arzt, resp. die medizinische 
Betreuung zahlt die Krankenkasse. 

Auch sollte die Kommunikation nicht 
von den Finanzen abhängen. 

(Abzisse=0 / Ordinate=0) 

Sobald aber finanzielle Mittel zur 
Verfügung stehen, kann das 
Beratungs- und Betreuungsangebot 
weiter auf- und ausgebaut werden. 
(Abzisse=+1 / Ordinate=10) 

Dieses nimmt mit steigenden 
finanziellen Mitteln kontinuierlich zu. 
(Abzisse=+2 / Ordinate=20) 

Bei tendenziell unbeschränkten 
finanziellen Mitteln kann der 
Professionalisierungsgrad 
der Beratung, Betreuung und 
Kommunikation nochmals erhöht 
werden. (Abzisse=+3 / Ordinate=28) |_vj 

Zeitverzögerung (Runden): [2 Z 

Ablaufstufe: 0 



Genauigkeit 1 ▼ 




• 4 - -► 




Ai Drucken... 




Schließen 
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ANHANG C: Tabellenfunktionen 




Tabellenfunktion: 



Optimale 

Leistungssportfreundlichkeit 
der Strukturen und Prozesse 
in Schule und Arbeitsplatz 



Sehr hohe 

Leistungsportfreundlichkeit 
der Strukturen und Prozesse 
in Schule und Arbeitsplatz 



Mangelnde 

Leistungsportfreundlichkeit 
der Strukturen und Prozesse 
in Schule und Arbeitsplatz 



Nicht vorhandene 
Leistungssportfreundlichkeit 



30 t 



25-- 



20 -• 



15 -• 



10 - ■ 




Funktionsbeschreibung: 



Solange in der Schule und am 
Arbeitsplatz ausgesprochen 
leistungsportfeindliche Strukturen 
und Prozesse herrschen, stehen die 
Eltern dem Sport eher kritisch 
gegenüber, da für sie neben der 
sportlichen vor allem die schulische 
Ausbildung bedeutsam ist. 
(Abzisse=-1 / Ordinate=0) 

Grundsätzlich unterstützen die 
Eltern ihre Kinder. Wenn diese bzgl. 
ihrer sportlichen Aktivität in der 
Schule und am Arbeitsplatz Jedoch 
nicht so gut aufgehoben sind, helfen 
sie unter Umständen umso stärker. 
Die Förderbereitschaft steigt 
(Abzisse=+1 / Ordinate=5) 

Die Förderbereitschaft der Eltern 
nimmt aber nochmals zu, wenn ihr 
Kind in der Schule und am 
Arbeitsplatz sehr gut aufgehoben ist 
und bestens betreut wird. 
(Abzisse=+2 / Ordinate=25) 






Zeitverzögerung (Runden): 0 ; 



der Strukturen und Prozess!» 
in Schule und Arbeitsplatz’^ 


-1 r 6 


♦1 


*2 +3 


Ablaufstufe: 


0 


Genauigkeit 1 ▼ ■+• -► 


? —H ► ? 






A, Drucken... 


Schließen 
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Wirkung der Variablen "Sportfreundl. Bildung/Arbeit" -> auf die Variable "Gesamtbelastung Athle.77 



Tabellenfunktion: 



Optimale 

Leistungssportfreundlichkeit 
der Strukturen und Prozesse 
in Schule und Arbeitsplatz 



Sehr hohe 

Leistungsportfreundlichkeit 
der Strukturen und Prozesse 
in Schule und Arbeitsplatz 



Mangelnde 

Leistungsportfreundlichkeit 
der Strukturen und Prozesse 
in Schule und Arbeitsplatz 



Nicht vorhandene 
Leistungssportfreundlichkr t 



30 t 



25-- 



20 -- 



10 - ■ 



5-- 



der Strukturen und Prozess» 
in Schule und Arbeitsplatz 




-2 -'l 


P '<f" 


Genauigkeit: 


17 <-- 




?— ►? 1 



+3 



Funktionsbeschreibung: 



Völlig leistungssportfeindliche 
Schulen und Arbeitsplätze mit 
bspw. unflexiblen Stundenplänen, 
vielen Leistungskontrollen und 
langen Schul- und Arbeitszeiten 
führen zu steigender Belastung der 
Athleten. (Abzisse=-3 / Ordinate=0) 

Mit abnehmender 
Leistungsportfeindlichkeit, wie 
bspw. Freistellen für Training und 
Wettkampf, nimmt die 
Gesamtbelastung kontinuierlich ab. 
(Abzisse=-1 /Ordinate=10) 

Sobald eine Tendenz zur 
Leistungssportfreundlichkeit 
erkennbar ist sinkt automatisch 
die Gesamtbelastung weiter. 
(Abzisse=+1 / Ordinate=15) 

Ab diesem Punkt nimmt mit 
steigender Sportfreundlichkeit die 
Gesamtbelastung weiter 
kontinuierlich ab. (Abzisse=+3 / 
Ordinate=25) v 

Zeitverzögerung (Runden): 0 * 



Ablaufstufe: 



Drucken... 



Schließen 



Wirkung der Variablen "Spo 



Tabellenfunktion: 

Optimale 

Leistungssportfreundlichkeit 
der Strukturen und Prozesse 
in Schule und Arbeitsplatz 



Sehr hohe 

Leistungsportfreundlichkeit 
der Strukturen und Prozesse 
in Schule und Arbeitsplatz 



Mangelnde 

Leistungsportfreundlichkeit 
der Strukturen und Prozesse 
in Schule und Arbeitsplatz 



Nicht vorhandene 
Leistungssportfreundlichkeit 




auf die Variable "Qualität 



Funktionsbeschreibung: 



der Strukturen und Prozess!» 
in Schule und Arbeitsplatz’^ 


-1 r 0 


+1 


*2 *3 


Ablaufstufe: 


0 


Genauigkeit 1 ▼ ■+• -► 


? — ►? 






Ai Drucken... 


Schließen 



Völlig leistungssportfeindliche 
Schulen und Arbeitsplätze haben 
einen leicht negativen Einfluss auf 
die Qualität der T rainingseinheiten, 
da bspw. nicht immer zur 
gewünschten Zeit trainiert werden 
kann. (Abzisse=-1 / Ordinate=0) 

Sobald aber die Sportfreundlichkeit 
zunimmt, wie bspw. durch 
individuelle Freistellung, hat dies 
zumindest keinen negativen Effekt 
mehr auf die Qualität der 
Trainingseinheiten. (Abzisse=0 / 
Ordinate=13-19) 

Bei sehr guten Rahmenbedingungen 
an Schule und Arbeitsplatz steigt 
die Qualität der Trainingseinheiten 
wiederum leicht, wie bspw. die 
Abstimmung des Trainings- und 
Wettkampfkalenders auf den 
Stundenplan resp. Arbeitseinsatz. 
(Abzisse=+1 / Qrdmate=20) 



Zeitverzögerung (Runden): 0 J 
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rkung der Variablen "Beratung und Betreung' 





Funktionsbeschreibung: 

Absolut keine Beratung und 
Betreuung sowie fehlende 
Kommunikation hat negative 
Auswirkungen auf die Athleten, da 
diese bei zu grosser Belastung auf 
Hilfe von aussen angewiesen wären. 
(Abzisse=-2 / Ordinate=0) 

Sobald Hilfestellungen, wie bspw. 
bei der Schulauswahl oder bei der 
Suche nach einer geeigneten 
Lehrstelle, bestehen, nimmt die 
Belastung stetig ab. (Abzisse=-1 / = 

Ordinate=5) 

Bei zunehmender Beratung, 

Betreuung und Kommunikation, wie 
bspw. die Koordination zwischen 
Schule und Ausbildung, sinkt die 
Belastung weiter. (Abzisse=+1 / 
Ordinate=15) 

Bei sehr guter Betreuung sowie 
ausgezeichneter Kommunikation 
sinkt die Belastung nochmals. 
(Abzisse=+2 / Ordinate=20) 

Zeitverzögerung (Runden): 0 ^ 

Ablaufstufe: 0 




1 E 


- 4 - 


* 




?— ►? 






Ai Drucken... 




Schließen 
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rkung der Variablen "Rahmenbed. Trainer/Coaches -> auf die Variable "Qualität Trainingsein... 



1 



Tabellenfunktion: 



Optimale 

Rahmenbedingungen für 
Trainer/Coaches 



Sehr gute 

Rahmenbedingungen für 
Trainer/Coaches 



Ungenügende 
Rahmenbedingungen für 
Trainer/Coaches 



Völlig inakzeptable 
Rahmenbedingungen für 
Trainer/Coaches 

Genauigkeit 1 Z 




Funktionsbeschreibung: 



Völlig ungenügende 
Rahmenbedingungen, wie bspw. 
fehlende zeitliche Ressourcen, 
haben einen negativen Einfluss auf 
die Qualität der T rainingseinheiten. 
(Abzisse=-2 / Ordinate=0) 

Mit zunehmender Verbesserung der 
Rahmenbedingungen, wie bspw. 
Teilzeitarbeitsverträgen, nimmt der 
negative Einfluss auf die Qualität der 
Trainingseinheiten stetig ab. 
(Abzisse=-1 1 Ordinate=10) 

Sobald die Rahmenbedingungen gut 
sind, steigt die Qualität der 
Trainingseinheiten, etwa in Form 
zusätzlicher Trainingseinheiten. 
(Abzisse=+1 1 Ordinate=15) 

Bei sehr guten Rahmenbedingungen 
können die Trainingseinheiten, 
insbesondere deren Vor- und 
Nachbereitung, noch effizienter 
gestaltet werden. (Abzisse=+2 / 
Ordinate=20) 



u 



Zeitverzögerung (Runden): fÖ~ t 
Ablaufstufe: 0 



Drucken 



Schließen 
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Wirkung der Variablen "Rahmenbed. Trainer/Coaches' 



Tabellenfunktion: 



Funktionsbeschreibung: 



Optimale 

Rahmenbedingungen Für 
Trainer/Coaches 



30 t 



25-- 



Völlig ungenügende a 

Rahmenbedingungen, wie bspw. 
mangelnde zeitliche Ressourcen 
haben einen negativen Einfluss auf 
die Beratung und Betreuung, sofern 
dies in den Aufgabenbereich der 
Trainer und Coaches gehört. 

(AbzisseM / Ordinate=0) 



Sehr gute 

Rahmenbedingungen für 20 - ■ 

Trainer/Coaches 



Ungenügende 
Rahmenbedingungen für 
Trainer/Coaches 




io - ■ 



5-- 



Verbesserte bis hin zu guten 
Rahmenbedingungen haben einen 
positiven Einfluss auf Beratungs-, 
Betreuungs- und 
Kommunikationsmöglichkeiten. 
(Abzisse=+1 /Ordinate=15) 

Sobald die Rahmenbedingungen 
gegen das Optimum streben, 
steigen Beratung, Betreuung sowie 
Kommunikation nochmals an, sei es 
bspw. in Form von umfassendem 
Austausch mit allen Stakeholdem 
oder einer umfassenderen 
persönlichen Betreuung. 
(Abzisse=»2 / Ordinate=28) 



Völlig inakzeptable 

Rahmenbedingungen für , 

Trainer/Coaches -3 -2 



+i 



*2 +3 




Zeitverzögerung (Runden): 0 
Ablaufstufe: 0 



Drucken... 



Schließen 



- 
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ln der Folge werden die Ergebnisse der quantitativen Erhebung dargelegt. 740 Die in 
Kapitel 1.2 entwickelten sechs Förderbereiche bilden den konzeptionellen 
Rahmen. 741 Alle Informationen zur Beurteilung der Nachwuchsförderung in den 
beiden Disziplinen Fussball und Handball werden durch die folgenden Themen 
abgedeckt: 

Förderbereich 1: Bewegungs- und leistungssportfreundliches Umfeld 

• Sportangebote und -möglichkeiten 

• Einstellung und Unterstützung von Eltern, Schule und Arbeitgeber 

• Förderung und Beurteilung von Verband und Verein 



Förderbereich 2: Talentsichtung, Talentselektion und Talentförderung 

• Sportlicher Werdegang, insbesondere Rekrutierung und Fluktuation 

• Polysportive Ausbildung und Spezialisierung 

• Leistungsmessung und Leistungsentwicklung 



Förderbereich 3: Trainer und Training 

• Trainingsbedingungen, Trainingsaufwand und Trainingsumfang 

• Beurteilung der Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz des Trainers 

• Berücksichtigung der persönlichen Situation des Nachwuchsathleten 

Förderbereich 4: Beratung, Betreuung und Karriereplanung 

• Beratungsstellen innerhalb und ausserhalb des Vereins 

• Laufbahnberatung und Hilfestellung bei zu hoher Belastung 

• Sportmedizinische Betreuung 

740 Die Daten wurden im Rahmen einer Diplomarbeit an der Universität Zürich ermittelt. Vgl. Müller (2005). 

741 Der siebte Förderbereich (siehe Kapitel 8.2) war nicht Bestandteil der Untersuchung, da die qualitative der quantitativen 
Studie nachgelagert war. 
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Förderbereich 5: Kader- und Wettkampfsystem 

• Strukturen und Selektionsverfahren der Nachwuchskader 

• Alters- und stufengerechte Wettkampfsysteme 

• Umgang mit Erfolg und Misserfolg 

Förderbereich 6: Infrastruktur, Finanzielle Mittel und Forschung 

• Zustand und Verfügbarkeit der Infrastruktur 

• Kostenträger und materielle Entschädigung 

• Sportwissenschaftliche Forschung 



Für die empirische Untersuchung werden insgesamt 43 Nachwuchsmannschaften 
aus den beiden Sportarten Fussball und Handball der jeweils höchsten Spielklasse 
postalisch angeschrieben. Eine Auflistung der befragten Mannschaften findet sich in 
den folgenden beiden Tabellen. Die pro Verein angeschriebenen Nachwuchskader 
sind in Klammern aufgeführt. 

Fussball 





Befragte Vereine in der jeweils höchsten Liga 742 


Fussball 


BSC Young Boys Bern (U21, Ul 8, Ul 6) 


FC Schaffhausen (U19, U16) 


(SFV) 743 


Grasshopper-Club Zürich (U21, U18.U16) 


FC St. Gallen (U21, U18, U16) 




FC Aarau (Ul 6) 


FC Thun (U19, U16) 




FC Basel 1893 (U21, U18, U16) 


FC Zürich (U21, U18, U16) 



Tabelle 63: Liste der untersuchten Fussbail-Nachwuchsmannschaften: Axpo Superleague 

Handball 





Befragte Vereine in der jeweils höchsten Liga 


Handball 


BSV Bern Muri (U21, U19, Ul 7) 


SG Zentralschweiz (U21, Ul 9) 



Yverdon-Sport (Ul 6) und Xamax-Neuenburg (U21, U18, U16) - ebenfalls Mitglieder der höchsten Spielklasse in der Axpo 
Superleague - wurden aufgrund der Unverhältnismässigkeit zwischen Aufwand und Ertrag - den Fragebogen in die 
französische Sprache zu übersetzen - nicht in die Befragung einbezogen. 

Im Fussball gibt es auf Verbandsebene sechs Nationalkader; U21, U20, U19, U18, U17 und U16; 25 Athleten im 
Durchschnitt; lediglich bei den U19 und U17 gibt es Frauenkader, die im Durchschnitt 20 Athletinnen umfassen. 



743 
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(SHvr 4 


GAN Foxes Zürich (U21, Ul 9, Ul 7) 


TSV St. Otmar St. Gallen (U21, Ul 9) 




Kadetten Schaffhausen (U21, Ul 9, Ul 7) 


TV Suhr Handball (U21, Ul 9) 




Pfadi Winterthur (U21, Ul 9, Ul 7) 


Wacker Thun (U21, Ul 9) 



Tabelle 64: Liste der untersuchten Handball-Nachwuchsmannschaften: Swiss Handball League 



Entsprechend den Angaben der vorab telefonisch kontaktierten Trainer ergibt sich 
eine Teilnehmerzahl und somit eine Stichprobengrösse von 718 Athleten, von denen 
293 die Fragebögen rechtzeitig ausgefüllt zurückgesendet haben. Dies entspricht 
einer Rücklaufquote von 41. 4%. 745 54% der zurückgesendeten Fragebögen werden 
von Fussballern (n F = 159), 46% von Handballern (n H = 134) ausgefüllt. Da von den 
Athleten nicht immer jede einzelne Frage beantwortet wird, ist die Anzahl der 
eingegangenen Antworten pro Frage in den Abbildungen mit (n=) angegeben. 88% 
der befragten Athleten weisen eine Altersspanne von 15 bis 20 Jahren auf; dies 
entspricht fünf Jahrgängen. Auf die Jüngsten (Jahrgang 1991) und die Ältesten 
(Jahrgang 1984 und 1985) entfallen insgesamt 12% der Teilnehmer. Der 
Altersdurchschnitt aller Befragten liegt bei 16.6 Jahren, wobei die 15-Jährigen mit 
einem Anteil von 33% überproportional vertreten sind. Sie - insbesondere aus dem 
Bereich des Fussballs - lieferten also den überproportional grössten Anteil aller 
eingegangenen Antworten. Weiter fällt auf, dass bei den Fussballern 31% eine 
Sportschule besuchen, bei den Handballern nur 7%. Demgegenüber liegt der Anteil 
der befragten Athleten, die ein Gymnasium absolvieren, unter den Handballern bei 
32%, unter den Fussballern bei 13%. 

Abbildung 53 gibt zusammengefasst einen Überblick über die wichtigsten Eckdaten 
der befragten Athleten. 



744 Im Handball gibt es auf Verbandsebene fünf U-Nationalkader: U21, U19 und U17 bei den Männern; U20 und U18 bei den 
Frauen; mit jeweils ca. 24 Athleten im Durchschnitt. 

745 Um eine höhere Rücklaufquote zu erreichen, hat die erste Kontaktaufnahme nicht direkt mit den zu befragenden 
Nachwuchssportlern stattgefunden, sondern mit deren Trainern. Im persönlichen Gespräch wurde versucht, die ca. 50 
Trainer zu überzeugen, mit ihrem Team an dieser Untersuchung teilzunehmen. Nach erfolgter Zusage wurden die 
Fragebogen direkt an die Trainer gesendet, welche diese nach dem Ausfüllen wiederum von den Nachwuchssportlern 
eingezogen und zurückgeschickt haben. Die Beantwortung der 58 Fragen dauerte rund 20 Minuten. 
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Aufteilung der Sportarten 




■ Fussball (n=159) □ Handball (n=134) 



Anzahl befragte Rersonen pro Jahrgang 



80 -r 




1984 1985 1988 1987 1988 1989 1990 1991 

Jahrgänge 



■ Fussball (n=159) □ Handball (n=1 34) 



Ausbildung 




Fussball (n=159) Handball (n=134) 



\m Obligatorische Schule !■ Berufslehre Hü HMS □ Matura □ Sonstige 



Besuch einer Sportschule 



1 oo% 
90% 
80% 
70% 
60% 
50% 
40% 
30% 
20 % 
1 o% 
o% 







93% 














69% 
































31 % 


















~7°/o 













Fussball ( n= 1 59) Handball ( n = 1 34) 



■ Ja □ Nein 



Abbildung 53: Informationen zu den befragten Nachwuchsathleten 



Der im Fragebogen am häufigsten verwendete Fragetyp gibt zur Beantwortung eine 
mehrstufige Bewertungsskala vor. Dabei wird bei der Auswahl des Skalenniveaus 
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darauf geachtet, dass die Ergebnisse den Sachverhalt möglichst präzis wiedergeben. 
Bei diesen so genannten diskreten Variablen erhebt man die Werte auf einer 
ordinalen fünfstufigen Lickert-Skala. 746 Der Wert 1 steht dabei für eine starke 
Ablehnung, der Wert 5 für eine starke Zustimmung hinsichtlich einer Aussage. Bei 
einigen Fragen kann zwischen den Merkmalsausprägungen keine Rangfolge gebildet 
werden. Diese so genannten dichotomen Variablen werden mit einer 
Nominalskalierung (z.B. Ja/Nein) erfasst. 747 

Bei der Auswertung der Ergebnisse werden drei Phasen unterschieden: In einer 
ersten Phase werden die Informationen der befragten Athleten sowohl hinsichtlich 
ihrer Sportart als auch konsolidiert untersucht. Die gestellten Fragen finden sich in 
der Beschriftung der jeweiligen Abbildung. In einer zweiten Phase werden die pro 
Förderbereich wichtigsten Aussagen festgehalten und im Sinne eines Fazits 
zusammengefasst. In einer dritten und abschliessenden Phase interessieren sodann 
spezifische und besonders relevante Äusserungen. Dabei soll in Anlehnung an die 
sechs Förderbereiche insbesondere auf spezielle Probleme hingewiesen werden. 



Ergebnisse: Bewegungs- und leistungssportfreundliches Umfeld 



1 oo% 

90 % 

80% 

70% 

60% 

50% 

40% 

30% 

20 % 

10 % 

o% 













67% 68% 




Total (n = 293) Fussball (n=159) Handball (n=134) 



■ Ja 
□ Nein 



Abbildung 54: AI: Wird der Athlet in der Schule leistungssportlich gefördert? 748 



Vgl. Bortz / Döring (2006), S. 222 f. und Albers (2006), S. 82 ff. 

Vgl. Bortz / Döring (2006), S. 71 und Diekmann (2005), S. 249 ff. 

Die Beschriftung der folgenden Abbildungen gibt den Inhalt der jeweils gestellten Frage wieder. AI entspricht dabei der 
ersten Frage des ersten Förderbereichs; Frage C2 bspw. der zweiten Frage des dritten Förderbereichs. 



748 
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Abbildung 55: A2: Unterstützen die Eltern den Sportler aktiv? 




Abbildung 56: A3: Haben die Eltern eine positive Einstellung zum Leistungssport? 
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Abbildung 58: A5: Bietet das persönliche Wohnumfeld genügend Sportmöglichkeiten? 




Abbildung 59: A6: Beteiligt sich der Sportler aktiv am Vereinsleben? 




Abbildung 60: A7: Fördert und unterstützt der Lehrer/Arbeitgeber den Athleten? 
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Abbildung 61: A8: Ist es einfach, Schule/Arbeit mit dem Sport zu vereinbaren? 




Abbildung 62: A9: Hatte der Sportler bereits Kontakt zu Verbandsfunktionären? 




Abbildung 63: A10: Ist der Athlet dank des Sports psychisch ausgeglichener? 
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Handball (n=134) 



Fussball (n= 1 59) 



Total (n = 293) 




2 % 

1 % 



2 % 

1 % 



2 % 

1 % 



0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 1 00% 

I eindeutig zutreffend □ zutreffend □ weder noch □ nicht zutreffend □ eindeutig nicht zutreffend I 



Abbildung 64: All: Wird der Athlet durch den Sport im sozialen Umgang geschult? 



Fazit Förderbereich 1: Die Auswertung der Fragen zum ersten Förderbereich 
(Bewegungs- und leistungssportfreundliches Umfeld) zeigt, dass die Athleten im 
persönlichen Umfeld unterschiedliche Rahmenbedingungen vorfinden, innerhalb 
derer sie sich bewegen. Wie erwartet, sind die Eltern für die meisten Befragten die 
wichtigste Stütze. Eher ernüchternd ist, dass dennoch ein Sechstel oder knapp 50 
Athleten von den Eltern nicht aktiv unterstützt werden, obschon deren Einstellung 
zum Leistungssport als positiv beurteilt wird. In der Schule/Lehre profitiert nur etwa 
die Hälfte der Befragten von optimalen Bedingungen. Bei den Lehrern, Rektoren und 
Arbeitgebern fehlen leider oftmals das notwendige Verständnis und 
Entgegenkommen. Jedoch zeigt sich hierbei ein deutlicher Unterschied zwischen 
Fussball und Handball: Fussballer erfahren eine weit grössere Unterstützung. Eine 
mögliche Begründung dafür ist die Tatsache, dass etwa vier Mal mehr Fussballer als 
Handballer eine Sportschule besuchen. Es erstaunt aber nicht, dass rund ein Viertel 
der Befragten Mühe bekundet, Ausbildung und Sport optimal miteinander zu 
vereinbaren. Etwas mehr als die Hälfte hat bei der Koordination von Ausbildung und 
Sport hingegen wenig Probleme. Gegenüber den Sportmöglichkeiten im 
persönlichen Wohnumfeld, die von rund zwei Dritteln der Befragten als gut bis sehr 
gut eingeschätzt werden, ist das Angebot an Schulsport- bzw. Schnuppersportkursen 
an Wohnort und Schule zum Kennenlernen neuer Sportarten mangelhaft. Im 
Vergleich zwischen den Sportarten fällt auf, dass Handballer eher meinen, im 
persönlichen Wohnumfeld seien nicht genügend Sportmöglichkeiten vorhanden. Dies 
liegt möglicherweise daran, dass Handball in einer Halle stattfindet. Sporthallen sind 
in der Regel nicht öffentlich zugänglich, während dies bei den in der freien Natur 
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stehenden Fussballplätzen oftmals weniger ein Problem darstellt. Die meisten 
Athleten bestätigen, dass der Sport eine positive Auswirkung auf ihre 
Persönlichkeitsentwicklung hat. Allerdings wird der Verein zu wenig als Ort genutzt, 
um den Umgang mit Menschen zu schulen, da sich das Vereinsleben für die meisten 
Befragten primär auf die Aktivitäten innerhalb der eigenen Mannschaft beschränkt. 
Schliesslich ist der Kontakt zum Verband, insbesondere zu den regionalen oder 
nationalen Kaderverantwortlichen, als unzureichend einzustufen, zumal weniger als 
die Hälfte der Befragten angibt, nicht zu wissen, wer welche Verantwortlichkeiten im 
Verband wahrnimmt. 



Ergebnisse: Talentsichtung, Talentselektion und Talentförderung 




Abbildung 65: Bl: Wie wurde zur jetzigen Sportart gefunden? (Mehrfachantworten) 




Abbildung 66: B2: Wurden zuvor noch andere Sportarten vereinsmässig betrieben? 
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Abbildung 67: B3a: Ist der Athlet auf eine bestimmte Spielposition spezialisiert? 




Abbildung 68: B3b: Wie lange ist der Sportler schon spezialisiert? 




Abbildung 69: B4: Findet eine umfassende Fortschrittskontrolle statt? 
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Abbildung 70: B5: Werden die Talente optimal gefördert? 



Fazit Förderbereich 2: Die Ergebnisse zum zweiten Förderbereich (Talentsichtung, 
Talentselektion und Talentförderung) haben Defizite im Rahmen der Talentsichtung 
aufgezeigt, wo nach wie vor eher das Zufallsprinzip als eine systematische 
Talenterkennung zur Anwendung kommt. 749 Die grosse Mehrheit der befragten 
Athleten hat auch nicht etwa durch Talentspäher oder im Rahmen von 
Schnuppertrainings der Vereine zu ihrer Sportart gefunden, sondern durch Familie, 
Freunde oder Eigeninteresse. Die Schule als möglicher Rekrutierungspool leistet 
einen marginalen Beitrag, was zeigt, dass eine Verknüpfung zwischen Schule und 
Talentsichtung noch immer nicht gelungen ist. Des Weiteren zeichnet sich ein Trend 
hin zu einer immer früheren Spezialisierung der jungen Sportler ab, was der 
allgemeinen Forderung nach einem polysportiven Bewegungserleben widerspricht 
und auch aus pädagogischer Sicht kritisch hinterfragt werden sollte. In diesem 
Zusammenhang geben rund zwei Drittel der befragten Athleten an, dass sie in ihrer 
bisherigen Sportkarriere ausschliesslich in einer Sportart trainiert und an 
Wettkämpfen teilgenommen haben. Diese einseitige Ausrichtung ist im Fussball 
stärker ausgeprägt als im Handball. Erfreulich ist, dass in Bezug auf die 
regelmässige, sportliche Fortschrittskontrolle bei über 80% der Athleten analytische 
Standortbestimmungen durchgeführt werden. Schliesslich bestätigen vier von fünf 
Athleten, dass ihre Talente gefördert werden; von einer optimalen Förderung ist 
allerdings nur einer von drei Athleten überzeugt. 



749 



Ein erfolgreiches Projekt zur Talentsichtung bei Siebenjährigen (Talent Eye) wurde im Jahr 2004 von den Sportämtern 
beider Basel initiiert, für welches jährlich CHF 50'000.- aus dem Sport-Toto-Fonds beigesteuert werden. Mittlerweile haben 
auch andere Kantone das Basler Modell kopiert und adaptiert. Vgl. Schmid (2006), S. 42 f. 
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Ergebnisse: Trainer und Training 




Abbildung 71: CI: Wie viele Personen umfasst der Betreuerstab des Athleten? 




Abbildung 72: C2: Welche Personen kontaktiert der Trainer regelmässig? (Mehrfachantworten) 




Abbildung 73: C3: Sind die Trainer fachlich kompetent? 
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Abbildung 74: C4: Hält der Trainer Trainings- und Wettkampleistungen schriftlich fest? 




Abbildung 75: C5: Gibt der Trainer klare Ziele für Training, Spiele und Saison vor? 




Abbildung 76: C6: Werden Trainingsfortschritte und Wettkampfleistungen analysiert? 
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Abbildung 77: C7: Berücksichtigt der Trainer den kurzfristigen sowie den langfristigen Erfolg? 




Abbildung 78: C8: Stimmt der Trainer das Training auf den einzelnen Sportler ab? 




Abbildung 79: C9: Gestaltet der Trainer die Trainings abwechslungsreich und interessant? 









342 



ANHANG D: Ergebnisse Athletenbefragung 




Abbildung 80: CIO: Hilft der Trainer bei persönlichen Problemen? 




Abbildung 81: C11: Kümmert sich der Trainer auch um Bereiche ausserhalb des Trainings? 




Abbildung 82: C12: Wie hoch ist der zeitliche Aufwand für Fahrten ins Training? 
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Abbildung 83: C13: Ist die Anzahl der Trainings pro Woche angemessen? 




Abbildung 84: C14: Wie ist die Intensität der Trainings? 

Fazit Förderbereich 3: Beim dritten Förderbereich (Trainer und Training) weisen die 
Ergebnisse auf eine insgesamt sehr hohe Fachkompetenz der Trainer in Bezug auf 
die sportliche Ausbildung und die Gestaltung der Trainingseinheiten hin. Ebenfalls 
gute Noten erhalten die Trainer für die Berücksichtigung der kurz- als auch der 
langfristig zu verfolgenden sportlichen Ziele. Für die Ausrichtung des Trainings auf 
individuelle Bedürfnisse unter gleichzeitiger Berücksichtigung kollektiver Ziele 
mitsamt der Leistungsdokumentation und -kontrolle wird den Trainern ebenfalls ein 
gutes Zeugnis ausgestellt. Der Durchschnitt der befragten Athleten ist von einem 
vierköpfigen Betreuerteam umgeben und hinsichtlich Trainingsquantität, -qualität und 
dem Aufwand, um ins Training zu gelangen, grösstenteils zufrieden. Dennoch ist 
hervorzuheben, dass für ca. ein Drittel der befragten Athleten die 
Trainingsanfahrtszeit zu hoch ist. Das Engagement der Trainer hinsichtlich 
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Einbezugs des familiären und des schulischen/beruflichen Umfelds der Athleten ist 
verbesserungswürdig. Zwar werden Probleme aus diesen Bereichen im Rahmen der 
Trainings mehrheitlich berücksichtigt und mit den Athleten direkt analysiert. Dies 
geschieht aber nicht im Sinne einer möglichen proaktiven Wahrnehmung durch 
Gespräche zusammen mit den anderen für die Erziehung und Ausbildung 
verantwortlichen Personen. Trotz deutlichem Mehraufwand ist diese Massnahme 
aber unumgänglich, um der ganzheitlichen, pädagogischen Verantwortung, welche 
die Trainer wahrzunehmen haben, gerecht zu werden. 



Ergebnisse: Beratung, Betreuung und Karriereplanung 




Abbildung 85: Dl : Hat der Athlet bereits ein Beratungsangebot von SOT beansprucht? 




Abbildung 86: D2: Bietet der Verein des Athleten ähnliche Beratungen an? 
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Abbildung 87: D3: Wie viel Gewicht wird auf Ausbildung, Sport und Freizeit gelegt? 




Abbildung 88: D4: Ist bei Verletzungen die erste Ansprechperson der Vereinsarzt? 




Abbildung 89: D5: Wird die Laufbahnentwicklung vom Verein regelmässig analysiert? 
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Abbildung 90: D6: Weist der Verein auf Alternativen im Falle des sportlichen Scheiterns hin? 




Abbildung 91: D7: Hilft der Verein bei der Organisation der knappen verfügbaren Zeit? 
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Fazit Förderbereich 4: Bei den Fragen zum vierten Förderbereich (Beratung, 
Betreuung und Karriereplanung) geht es vor allem um die Beurteilung der 
Vereinsarbeit und deren Angebote in Bezug auf die persönliche Betreuung der 
Athleten. Vorab werden die von Swiss Olympic angebotenen Dienstleistungen 
untersucht. Die Antworten zeigen, dass von einer persönlichen Beratung bei Fragen 
betreffend Karriereplanung, Sportmedizin und Sporternährung wenig Gebrauch 
gemacht wird. Es ist davon auszugehen, dass viele Athleten von diesen Angeboten 
gar keine Kenntnis haben. Ob die Betreuung in diesen Bereichen von der 
Vereinsseite her genügend abgedeckt ist, lässt sich ebenfalls nicht schlüssig 
beurteilen, da die Mehrheit der Befragten angibt, nicht zu wissen, ob der Verein ein 
umfassendes Angebot bietet. Dieses Resultat kann bedeuten, dass nur geringfügige 
Probleme bestehen und mögliche Hilfestellungen von den Athleten erst bei Bedarf 
erkundet werden. Andere für eine umfassende Betreuung wichtige Faktoren werden 
von den Vereinen sehr unterschiedlich gehandhabt. Während die medizinisch- 
therapeutische Betreuung auf Vereinsseite wenigstens bei knapp der Hälfte der 
Sportler organisiert wird, fehlt den meisten Athleten eine vom Verein organisierte 
Betreuung in schulischen, beruflichen, sozialen und psychologischen Bereichen. 
Eine regelmässige und umfassende Analyse der Laufbahnentwicklung mit 
entsprechenden Eingriffen und Richtungsänderungen wird von einem grossen Teil 
der Vereine ebenfalls nicht angeboten. Inwieweit dies, nebst der sportlichen 
Fortschrittskontrolle, in den Aufgabenbereich des Trainers fällt, ist in Anbetracht der 
knappen zeitlichen Ressourcen zu fragen. Ebenso fehlt bei den meisten Vereinen 
eine offene und multilaterale Kommunikationspolitik, um den Informationsbedarf der 
bei der Ausbildung und Erziehung des Nachwuchssportlers beteiligten Parteien zu 
gewährleisten. Auf die Sportarten bezogen, lässt sich im Handball ein deutlich 
grösseres Kommunikationsdefizit als im Fussball feststellen. Die Notwendigkeit zum 
Handeln auf Vereinsseite ist aber bei beiden Sportarten gegeben. Abschliessend gilt 
es noch darauf hinzuweisen, dass die befragten Athleten der Ausbildung und dem 
Sport eine beinahe gleich hohe Wichtigkeit zuordnen. 
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Ergebnisse: Kader- und Wettkam pfsystem 




Abbildung 93: El : Sind dem Sportler die Kaderstrukturen für die Nachwuchskader bekannt? 




Abbildung 94: E2: Ist das Auswahlverfahren für regionale/nationale Nachwuchskader bekannt? 




Abbildung 95: E3: Garantieren konstant gute Leistungen die Aufnahme in ein Kader? 










Abbildung 96: E4: Ist die Anzahl der Spiele in einer Saison zu hoch? 




Abbildung 97: E5: Wettkämpfe dienen nicht nur dem Sieg, sondern auch der Kontrollfunktion? 




Abbildung 98: E6: Steht der Athlet bei den Wettkämpfen unter hohem Erfolgsdruck? 
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Abbildung 99: E7: Würde der Athlet gerne bei Elitewettkämpfen eingesetzt werden? 



Fazit Förderbereich 5: Die Ergebnisse zum fünften Förderbereich (Kader- und 
Wettkampfsysteme) zeigen, dass der Mehrheit der Befragten die Strukturen und die 
Selektionsverfahren der Nachwuchskader bekannt sind. Die Auswahlverfahren 
werden als transparent und fair beurteilt. Ein grosser Unterschied zeigt sich jedoch 
zwischen den Sportarten. Während im Fussball vier von fünf Athleten der Meinung 
sind, dass man mit konstant guten Leistungen in ein regionales oder nationales 
Kader aufgenommen wird, ist im Handball nur jeder zweite Athlet dieser Meinung. 
Die Aufnahme in ein Kader erfolgt in erster Linie über die sportliche Empfehlung in 
den Spielen. Dass Wettkämpfe Etappen auf dem Weg zu einer höheren Leistung 
sind, ist den meisten Athleten bewusst. Insofern erfüllt der Meisterschaftsmodus 
auch die Voraussetzungen eines altersgerechten Ausbildungs-, Kontroll- und 
Auswahlinstruments. Grosse Unterschiede zeigt die Wahrnehmung zur physischen 
und psychischen Belastung. Da allerdings nur jeder zehnte Athlet angibt, dass zu 
viele Spiele bestritten werden müssen, wäre zu hinterfragen, ob zusätzliche Spiele 
zur Intensivierung der Wettkampfphasen sinnvoll wären. Knapp die Hälfte der 
Befragten würde zudem gerne bei Elitewettkämpfen eingesetzt werden. Schliesslich 
findet die Mehrheit der Athleten, der Druck in der Meisterschaft sei hoch, 
insbesondere im Fussball. Allerdings lässt die Befragung offen, ob die grosse 
Erwartungshaltung wirklich als Belastung oder eher als Ansporn empfunden wird. 
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Ergebnisse: Infrastruktur, Finanzielle Mittel und Forschung 




Abbildung 100: Fl: Erfüllen die Trainingsanlagen die Erwartungen des Athleten? 




Abbildung 101: F2: Sind die Zeiten optimal, an denen die Anlagen benützt werden dürfen? 




Abbildung 102: F3: Ist der Athlet bereits mit der Sportwissenschaft in Berührung gekommen? 
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Abbildung 103: F4a: Gibt es Trainingszentren, wo mit Athleten anderer Vereine trainiert wird? 




Abbildung 104: F4b: Besteht die Möglichkeit, mit Eliteathleten zu trainieren? 




Abbildung 105: F5: Wer kommt vor allem für die Kosten des Sports auf? (Mehrfachantworten) 
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Abbildung 106: F6a: Wird der Athlet für seine sportliche Tätigkeit entschädigt? 




Abbildung 107: F6b: In welcher Form wird der Athlet entschädigt? (Mehrfachantworten) 



Fazit Förderbereich 6: Die Auswertung der Fragen zum sechsten Förderbereich 
(Infrastruktur, Finanzielle Mittel und Forschung) zeigt, dass in erster Linie die Eltern 
für die Kosten, die durch die sportliche Tätigkeit ihres Nachwuchses entstehen, 
aufkommen müssen. Dies dürfte auch einer der Gründe sein, weshalb viele der 
Befragten eine Schulausbildung in öffentlichen Schulen und nicht in privatrechtlich 
organisierten und dadurch teureren Sportschulen besuchen. In der Folge steigt die 
Gesamtbelastung, welche zu Überforderungen, Leistungseinbussen und erhöhtem 
Drop-out führen können. Zudem gibt rund ein Viertel der Befragten an, dass eine 
Kostenbeteiligung auch durch den Verein stattfindet. Die Räume und die Infrastruktur 
zur Ausübung der sportlichen Tätigkeit werden weitgehend positiv beurteilt, so auch 
die Qualität der zur Verfügung stehenden Anlagen. Die zeitliche Verfügbarkeit der 
Sportanlagen ist zufriedenstellend, im Handball zeigen sich aber grössere Defizite 
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als im Fussball und somit ein erhöhter Verbesserungsbedarf. Durch das 
Vorhandensein nationaler/regionaler Trainingszentren, in denen sich unter der Obhut 
qualifizierter Trainer sowohl Einsteiger als auch Spitzenathleten einfinden, entstehen 
zahlreiche Synergien. Jedoch macht nur ein Drittel der Athleten von dieser 
Möglichkeit Gebrauch. Mit der Sportwissenschaft ist bisher ebenfalls nur ein Drittel 
der Befragten in Berührung gekommen. Schliesslich sind Entschädigungen in Form 
von Lohn, Spesen, Material etc. mit 62% vor allem im Fussball anzutreffen, im 
Handball profitieren davon gerade einmal 15% der Athleten. 



Zusammenfassung aller Ergebnisse der Befragung der Nachwuchsathleten 



Ziel dieses abschliessenden Kapitels ist, die wichtigsten Erkenntnisse der 
Untersuchung nochmals zusammenfassend aufzuzeigen. Insbesondere ist 
wiederholt auf die Problemfelder hinzuweisen, die in Anlehnung an die sechs 
Förderbereiche kritisch zu durchleuchten sind. Auf die spezifischen Unterschiede 
zwischen den Sportarten wird im Folgenden nicht mehr eingegangen. Diese wurden 
bereits in den Ergebnissen im Fazit der einzelnen Förderbereiche dokumentiert. 
Vielmehr interessieren allgemeine Defiziten aus Perspektive der Athleten, auf die in 
der Nachwuchsförderung generell ein grösseres Augenmerk gerichtet werden sollte. 
Denkanstösse sind zu formulieren und exemplarisch anhand von Beispielen aus 
dieser Untersuchung zu verdeutlichen. 

Die allgemein verbreitete Auffassung, dass die schulische/berufliche Ausbildung nur 
sehr schwer mit dem sportlichen Engagement vereinbar sei, bestätigt sich nicht so 
deutlich, wie erwartet. Etwas mehr als die Hälfte der Befragten erfährt eine 
leistungssportliche Förderung in der Ausbildung, auch wenn nur jeder fünfte Athlet 
eine Sportschule besucht. Dennoch bekundet mehr als ein Viertel der Befragten 
Mühe, Schule, Beruf und Sport koordinieren zu können. Es ist zu vermuten, dass ein 
Entgegenkommen der Arbeitgeber, Rektoren und Lehrer personenabhängig und 
eher zufällig als nachhaltig geplant erfolgt - einmal abgesehen von den 
Sportschulen. Dies gründet auch in der Tatsache, dass von Vereins- und Trainerseite 
eine Kommunikation und enge Zusammenarbeit mit allen involvierten Parteien nur in 
den wenigsten Fällen stattfindet. 






ANHANG D: Ergebnisse Athletenbefragung 



355 



Grössere Defizite zeigen sich bei der systematischen Talentsichtung, die in der 
bisher durch geführten Form eher auf eine geringe Effizienz hinweist. Möglicherweise 
könnten die Vereine mit einem grösseren Engagement im Schulsport wie auch im 
Rahmen von Schnuppertrainings in der Freizeit etliche Talente rekrutieren, die bisher 
unentdeckt blieben. Solche gezielten Talentrekrutierungsmassnahmen finden bislang 
jedoch kaum Anwendung. Dies spiegelt sich auch im mangelnden Sportangebot im 
Wohnumfeld der Befragten. Weiter zeichnet sich ein Trend hin zu einer immer 
früheren Spezialisierung der jungen Sportler ab, was dem allgemeinen Verlangen 
nach einem vielseitigen Bewegungserleben widerspricht und auch aus 
pädagogischer Sicht kritisch hinterfragt werden sollte. Eine polysportive Ausbildung 
findet nicht auf Vereinsebene, sondern vor allem im Turnunterricht in der Schule 
statt. Die Möglichkeit zur abwechslungsreichen Bewegungsausübung ist mit zwei bis 
drei Schulsportstunden pro Woche jedoch beschränkt. Schliesslich ist anzumerken, 
dass die grosse Mehrheit der befragten Athleten zwar davon überzeugt ist, dass ihre 
Talente gefördert werden, von einer optimalen Förderung spricht allerdings nur die 
Hälfte. 

Ein Förderkonzept im Sinne der sechs Förderbereiche stellt vielfältige Anforderungen 
an die Trainer. Diesbezüglich ergab die Befragung zwar das erfreuliche Resultat 
einer insgesamt sehr hohen sportlichen Fachkompetenz. Allerdings sind die Trainer 
aufgrund ihrer zeitlich knappen Ressourcen kaum in der Lage, auch über den Sport 
hinausgehende Aufgaben mit der nötigen Gewissenhaftigkeit wahrzunehmen. So ist 
der Einbezug des familiären und schulischen/beruflichen Umfelds der Athleten in die 
Betreuung nicht ausreichend. Zwar werden Probleme, vor allem sportliche, im 
Rahmen der Trainings berücksichtigt und gemeinsam mit den Athleten analysiert, 
nicht aber im Sinne einer proaktiven Wahrnehmung durch die systematische 
Kommunikation mit allen an der Ausbildung und Erziehung des Nachwuchssportlers 
Beteiligten. Inwieweit eine solch umfassende Aufgabe aber überhaupt in den 
Verantwortungsbereich des Trainers und nicht in den des Vereins gehört, ist in 
Anbetracht der Ressourcenknappheit fraglich. 

Ein ähnliches Problemfeld eröffnet sich auch bei den Vereinen, zumal deren zentrale 
Ressource die ehrenamtliche Tätigkeit darstellt. Insofern erstaunt es nicht, dass auch 
die Vereinsarbeit einer ganzheitlichen und umfassenden Betreuung der 
Nachwuchsathleten nicht gerecht werden kann. Während eine medizinisch- 
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therapeutische Betreuung von Vereinsseite wenigstens bei knapp der Hälfte der 
Befragten organisiert wird, fehlt den meisten Nachwuchsathleten eine vom Verein 
organisierte Hilfestellung in schulischen, beruflichen, sozialen und psychologischen 
Belangen. Häufig verzichten die Vereine auf ein umfassendes 

Dienstleistungsangebot für die Athleten wie bspw. eine individuelle Karriereplanung 
einschliesslich einer regelmässigen Analyse der Laufbahnentwicklung. Weiter fehlt in 
den meisten Vereinen eine offene, multilaterale Kommunikationspolitik, mit Hilfe 
derer die spezifische Situation der Athleten transparenter gemacht werden könnte. 
Die Vollzeitanstellung einer Person, die nur für diesen Bereich der 

Nachwuchsförderung verantwortlich ist, würde zwar Abhilfe leisten, besteht aber in 
den meisten Vereinen nicht. Weniger deshalb, weil man sich der Problematik nicht 
bewusst wäre, sondern vielmehr, weil notwendige finanzielle Ressourcen fehlen. 

Gut ausgereift sind die Kader- und Wettkampfsysteme. Die Meisterschaft erfüllt ihren 
Zweck, die Selektionsverfahren für die Kader sind transparent. Allerdings sind nicht 
alle Athleten der Überzeugung, dass man mit konstant guten Leistungen auch in ein 
regionales oder nationales Kader aufgenommen wird. Dieser Missstand verlangt von 
den Verbänden einerseits mehr Transparenz in der Kommunikation der 
Selektionskriterien, andererseits aber auch die konsequente Anwendung derselben. 
Zu vermeiden ist übertriebener Erfolgsdruck und eine verfrühte Teilnahme der jungen 
Sportler an nicht altersgerechten Wettkämpfen. Eine zu hoch gesteckte 
Erwartungshaltung kann zu einer erheblichen psychischen Belastung der Athleten 
führen. Mehr als die Hälfte der Befragten gibt denn auch an, im Wettkampf unter 
hohem bis sehr hohem Erfolgsdruck zu stehen. Dies ist unter dem Aspekt einer 
ganzheitlichen Förderung nicht unproblematisch. Die daraus möglicherweise 
resultierende Angst vor Misserfolgen kann zu Ablehnung gegenüber der 
Wettkampfsituation führen. Allerdings lässt die Befragung offen, ob die äussere 
Erwartungshaltung tatsächlich als Belastung oder sogar eher als Ansporn 
empfunden wird. 

Schliesslich gilt es auf Verbesserungspotenziale im Rahmen des sechsten und 
letzten Förderbereichs hinzuweisen. Dass primär die Eltern für die Kosten 
aufkommen müssen, ist anzunehmen. Dies dürfte auch einer der Gründe dafür sein, 
dass viele der Befragten eine Schulausbildung in öffentlichen Schulen und nicht in 
privatrechtlich organisierten Sportschulen besuchen. Nicht alle können und wollen 
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sich eine Sportschule leisten. Möglicherweise steigt gerade dadurch die 
Gesamtbelastung, welche zu Überforderung, Leistungseinbussen und erhöhtem 
Drop-out führen kann. Eine finanzielle Unterstützung von Seiten der Vereine findet 
zwar zum Teil statt, ist jedoch wegen meist mangelnder Ressourcen nur begrenzt 
möglich. Die fehlenden finanziellen Mittel dürften zudem einer der Hauptgründe dafür 
sein, dass viele Unterstützungsmassnahmen von den Vereinen nicht konsequent 
umgesetzt werden können. Auch erfahren nur wenige Athleten eine direkte 
finanzielle Unterstützung durch öffentliche (Bund, Gemeinde, Kanton) oder private 
Institutionen (Sponsoren, Sporthilfe etc.). Unterstützung von öffentlicher Seite findet 
primär indirekt und in Form von bereitgestellter Infrastruktur statt. Hinsichtlich der 
Qualität dieser Infrastruktur zeichnet sich ein erfreuliches Bild ab. Einzig bei der 
zeitlichen Verfügbarkeit der Anlagen besteht Optimierungsbedarf. Das 
Vorhandensein regionaler Trainingszentren wird von den Befragten positiv beurteilt, 
doch machen die Athleten davon zu wenig Gebrauch. Was schliesslich den Stand 
der sportwissenschaftlichen Forschung angeht, so ist dieser von den Befragten kaum 
zu beurteilen, da sie mehrheitlich angeben, zur Sportwissenschaft praktisch keinen 
Bezug zu haben. 

Abschliessend ist festzuhalten, dass die befragten Athleten ihren Trainern, Vereinen 
und Verbänden eine gute Leistung bescheinigen. Die Mehrheit ist mit den 
Rahmenbedingungen zufrieden und auch der Überzeugung, dass sie sich in einem 
leistungssportfreundlichen Umfeld bewegen und die Voraussetzungen für ein hohes 
Leistungsniveau vorhanden sind. Zugleich hinterlassen aktuelle sportliche Erfolge, 
sowohl im Nachwuchsbereich der Fussballer, aber auch der Handballer, einen 
positiven Gesamteindruck. Gleichwohl sind von verschiedenen Seiten weitere 
Massnahmen verlangt, zumal das System zur Nachwuchsförderung zwar als gut 
aber nicht als ausgezeichnet bezeichnet werden kann. Der auf die Leistung der 
Athleten bezogene, so oftmals zitierte .letzte Biss’, welcher über Erfolg und 
Misserfolg entscheidet, kann ebenfalls auf die Nachwuchsförderung als Ganzes 
angewendet werden. Gerade an der Spitze, wo sich nur noch die Besten 
durchsetzen, wird nicht der geringste Fehler verziehen. Erfolgreich ist nur, wer unter 
anderem eine professionelle Einstellung zum Leistungssport hat. Dies setzt jedoch 
ein professionelles Umfeld und ein System zur optimalen Nachwuchsförderung 
voraus. Zur Schaffung optimaler Rahmenbedingungen brauchen einige der 
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Problemfelder Lösungen aus dem öffentlich-rechtlichen Bereich, bei dem 
insbesondere die sportpolitischen Akteure gefordert sind. Viele Fragen können und 
müssen aber auf der Verbands- und Vereinsebene gelöst werden. Nicht zuletzt aber 
ist für eine erfolgreiche Karriere eine intensive Unterstützung zur Bewältigung der 
durch Ausbildung und Leistungssport entstehenden Doppelbelastung notwendig, bei 
der die Eltern, Lehrer und Arbeitgeber eine übergeordnete Rolle wahrzunehmen 
haben. 





